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RESUMO 
0 objetivo deste estudo foi identificar as tecnicas para se realizar urn mapeamento 
de processos e a partir deste, utilizar de tal metoda para justificar e apresentar a 
importancia da implantagao de controles internos. 0 delineamento do estudo foi 
descritivo, com abordagem qualitativa. Para tanto, utilizou-se como metodologia de 
pesquisa o estudo de caso para investigar o problema de pesquisa colocado em 
questao. Por meio do mapeamento dos processos financeiros existentes na 
empresa em estudo, foi possivel identificar os processos-chave e a inter-relagao 
entre eles mediante uma visao processual, de modo que facilitou o conhecimento 
dos riscos que afetam os neg6cios da empresa. A avaliagao das etapas envolvidas 
em cada atividade possibilitou ainda analisar se os controles existentes atendiam as 
necessidades do processo financeiro e garantiam a nao ocorrencia dos riscos 
envolvidos. 0 conhecimento dos riscos envolvidos e uma etapa importante para a 
aplicagao de controles mais eficientes, pais a partir desta fase e possivel 
desenvolver metodos que direcionam 0 trabalho das pessoas e tornam OS processos 
mais claros e objetivos. Com o auxilio da pesquisa te6rica e coleta de dados foi 
possivel constatar algumas deficiencias na qualidade das informagoes circulantes na 
empresa em estudo. Os resultados apontaram a real necessidade de se reavaliar os 
processos e controles existentes, devido as deficiencias encontradas que 
comprometem as operagoes financeiras da empresa. Par outro lado, com os 
resultados obtidos foi possivel desenvolver uma proposta de melhoria dos processos 
atuais e uma sugestao de implantagao de controles mais eficientes. Contudo, a 
proposta desenvolvida ainda podera ser reavaliada devido as constantes mudangas 
que ocorrem no contexto organizacional e que obrigam as empresas a se adaptarem 
as exigencias do ambiente externo e interno. Par fim, os elementos estudados 
denotam a ideia de que as influencias culturais tambem determinam a formagao da 
estrutura organizacional e direcionam uma metodologia de controle que na visao dos 
empresarios seria mais que suficiente para seu processo, no entanto, em muitos 
casas pode comprometer totalmente a sobrevivencia do seu neg6cio. 
Palavras-chave: gestao par processos; mapeamento de processos; controles 
intern as. 
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1 INTRODUCAO 
A presente pesquisa tern por objetivo apresentar, mediante estudo caso, a 
importancia e metodos para se realizar o mapeamento de processes para 
implantagao de controles internos. 
0 tema abordado merece destaque na medida em que de acordo com 
pesquisas realizadas levam ao conhecimento do publico o fato de que urn dos 
principais motivos para a mortalidade de micro e pequenas empresas brasileiras sao 
as falhas gerenciais (SEBRAE, 2007). A partir dos dados apresentados na 
justificativa e possivel verificar que as falhas gerenciais sao decorrentes da falta de 
conhecimento e ausencia de controles internos na gestao empresarial. 
Por meio da revisao da literatura, o conceito de processes e procedimentos 
permite ao leitor obter conhecimento sabre ambos para que se tenha uma visao 
processual de todas as atividades organizacionais, facilitando o entendimento de 
cada etapa. A gestao por processes tambem e citada pela sua importancia no 
desenvolvimento organizacional a medida que os ambientes tornam-se cada vez 
mais competitivos e as mudangas ocorrem rapidamente, exigindo dos gestores a 
capacidade de gerir recursos de forma eficaz, buscando a excelencia na qualidade 
dos processes. 
Na sequencia, destaca-se o mapeamento de processes como instrumento 
para levantamento de atividades e processes existentes para definigao de controles 
e identificagao da necessidade de melhorias. A partir do conceito de controle 
organizacional, apresenta-se tambem a relagao deste importante elemento que visa 
obter a protegao dos ativos e manutengao da qualidade das informagoes no 
ambiente organizacional. Neste contexto, a definigao dos sistemas de controles 
internos tambem sera abordada para que se obtenha uma compreensao da 
necessidade de utilizagao desta ferramenta para realizagao de controles. 
Contudo, tem-se ainda exemplos de metodologias que podem ser utilizadas 
para o mapeamento, analise e controle de processes, no qual permitira ao gestor 
avaliar os processos-chave existentes na empresa, auxiliar no processo de tomada 
de decisoes e ainda eliminar processes que nao agregam valor ao neg6cio, revisar e 
implantar novas controles. 
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
Uma decisao equivocada, tomada sem defini96es e parametros pode ser 
crucial para urn administrador financeiro e trazer conseqOencias prejudiciais ao 
andamento das atividades organizacionais e ate mesmo as configura96es 
estrateg icas. 
Gomes e Salas (1999, p. 22) descrevem a importancia do controle no 
seguinte contexto: 
[ ... ] fundamental para assegurar que as atividades de uma empresa se 
realizem de forma desejada pelos membros da organiza9ao e contribuam 
para a manuten9ao e melhoria da posi9ao competitiva e a consecu9ao das 
estrategias, pianos, programas e opera9oes, consentaneos com as 
necessidades identificadas pelos clientes. 
Com base na reflexao acima, pode-se complementar que o mapeamento de 
processos e implanta9ao de controles e fundamental para a otimiza9ao de 
resultados e avan9o dos indices de produtividade, alem disso, normatiza todo o fluxo 
operacional e atribui responsabilidades e objetivos a cada membro da organiza9ao, 
fazendo com que todas as areas atuem de forma sincronizada para urn objetivo 
comum e passive! de mensura9ao. 
Diante do exposto, a questao orientativa da presente investiga9ao e a 
seguinte: os controles existentes na empresa Alfa atendem os processos financeiros 
e garantem a nao ocorrencia dos riscos envolvidos? 
1.2 OBJETIVOS 
Para direcionar o foco da pesquisa, foram definidos o objetivo geral e os 
objetivos especificos do tema proposto, que serao investigados no desenvolvimento 
desta pesquisa e abordados de acordo com cada aspecto levantado. 
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1.2.1 Objetivo geral 
ldentificar se os controles existentes na empresa Alfa atendem as 
necessidades dos processos financeiros e garantem a nao ocorrencia dos riscos 
envolvidos na gestao financeira. 
1.2.2 Objetivos especificos 
• ldentificar os controles existentes na area financeira da empresa Alfa; 
• Mapear as atividades atuais do departamento financeiro da empresa Alfa; 
• Utilizar dos metodos MASP e PDCA para auxiliar na analise critica dos 
processos e solu9ao de problemas; 
• Analisar as principais contribui96es do mapeamento de processos para a 
melhoria de controles financeiros; 
• ldentificar riscos inerentes a falta de controles na gestao financeira; 
• Propor modifica9ao do processo atual mediante a padroniza9ao e institui9ao 
de controles das atividades financeiras, caso necessario. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
Segundo uma pesquisa realizada em Junho/2007 pela Vox Populi e divulgada 
no Portal SEBRAE sobre os fatores condicionantes a taxa de mortalidade das micro 
e pequenas empresas no Parana, cerca de 25,2% das empresas constituidas em 
2005 fecharam. Dentre as razoes para o fechamento das empresas, o que se 
destacou em primeiro Iugar sao as falhas gerenciais (75%), devido a fatores como 
falta de capital de giro, problemas financeiros, falta de conhecimentos gerenciais, 
etc. (SEBRAE, 2007). 
As falhas gerenciais como urn dos principais fatores para o fechamento das 
empresas e preocupante, pois apesar de serem micro e pequenas empresas, essas 
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sao parte da economia e possuem seu grau de relevancia, visto que tambem 
constituem o universo de todas as empresas que movimentam PIB do pais. 
Cabe nesta pesquisa, investigar num contexto te6rico e pratico, a situac;ao da 
empresa Alfa. Para tanto, a pesquisa do SEBRAE (2007) citada anteriormente serve 
de alerta para a necessidade de implantac;ao e manutenc;ao de sistemas de controle 
que norteiam as atividades da empresa, auxiliem no gerenciamento financeiro e 
assegurem o posicionamento da empresa no mercado em que atua. 
Dias (201 0) afirma que a adoc;ao de sistemas de controles internos em uma 
organizac;ao possibilita a conduc;ao do fluxo do processamento das operac;oes, 
estabelecendo limites de alc;adas e ate mesmo as linhas hierarquicas. E importante 
destacar que os sistemas de controle, alem de auxiliarem na conduc;ao das 
atividades organizacionais, tambem estao associados a melhoria continua da 
posic;ao estrategica da empresa e servem de apoio para a tomada de decisoes 
rapidas e eficazes, pois reunem informac;oes importantes de forma objetiva e que 
podem ser acompanhadas rotineiramente. 
Tendo em vista os riscos que a empresa esta suscetivel devido a situac;oes 
adversas que podem ocorrer no ambiente organizacional, a utilizac;ao dos sistemas 
de controles pode garantir uma margem maior de seguranc;a e detectar falhas que 
tragam prejuizos futuros. Para tanto, a implantac;ao de sistemas de controles, 
procedimentos e padronizac;ao das atividades no departamento financeiro da 
empresa Alfa, faz-se necessaria para assegurar a acuracidade das informac;oes, 
seguranc;a no ciclo de pagamentos e recebimentos realizados pela empresa e criar 
mecanismos de controle para protec;ao do ativo e de situac;oes previsiveis que 
podem ser controlaveis, por meio do acompanhamento do fluxo dos processos 
existentes. 
0 mapeamento de processos na gestao de controles financeiros possibilitara 
nao somente a organizac;ao a protec;ao do ativo, mas tambem podera oferecer aos 
funcionarios mecanismos de controles para suas pr6prias atividades, orientando as 
operac;oes e melhorando o fluxo das informac;oes por meio de procedimentos e 
instruc;oes do processo. 
A explorac;ao deste tema tambem proporcionara a autora utilizar urn caso real 
para aprofundar os conhecimentos acerca do tema proposto e que futuramente 
poderao contribuir para urn trabalho profissional de consultoria. Alem disso, o 
presente estudo tern por objetivo oferecer a comunidade uma pesquisa baseada em 
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fatos reais que unificado a teoria de diversos autores podera despertar o interesse 
de outros alunos a realizarem novas pesquisas sabre os temas apresentados. 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
A estruturac;ao desta pesquisa inicia-se pela reflexao te6rica, onde a partir do 
t6pico 2.1 sao apresentados alguns conceitos relacionados a visao por processos, 
passando no t6pico 2.2 pelos conceitos de gestao por processos e na sequencia o 
t6pico 2.3 remete a uma reflexao sabre a importancia do mapeamento de processos. 
Como o tema de pesquisa esta vinculado a administrac;ao organizacional, serao 
apresentados no t6pico 2.4 os tipos de controles organizacionais existentes de 
acordo com as estruturas predominantes. 
No t6pico 2.5 o tema sistemas de controles internos e citado devido a 
importancia que tern no controle organizacional, bern como a relevancia que possui 
na gestao por processos. Finalizando a reflexao te6rica, o t6pico 2.6 apresenta as 
tecnicas para mapeamento, analise e controle de processos, onde sao citados 
exemplos de metodologias que podem ser adotadas e aplicadas a realidade 
empresarial e facilitar as operac;oes diarias na padronizac;ao de processos e na 
busca da melhoria de resultados. 
Na sequencia, no t6pico 3 permite ao leitor conhecer a metodologia de 
pesquisa utilizada e os parametros adotados para coleta e analise dados. A partir de 
entao, no t6pico 4 sao apresentadas as caracterfsticas da empresa que serviu como 
base para estudo de caso e onde tem-se a compreensao de como chegou-se aos 
resultados apresentados. 
No t6pico 5 sao apresentadas as conclusoes acerca das respostas obtidas 
com a pesquisa e as recomendac;oes finais para a melhoria dos resultados da 
empresa com o uso do mapeamento de processos e adoc;ao de controles internos. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
A reflexao te6rica da presente pesquisa sera desenvolvida com base nos 
t6picos apresentados a seguir: processes e procedimentos, gestao por processes, a 
importancia do mapeamento de processes, processo e controle organizacional, 
sistemas de controles internes e as tecnicas para mapeamento, analise e controle 
de processes. 
2.1 PROCESSOS E PROCEDIMENTOS 
Para compreender a aplicabilidade desses termos, faz-se necessaria uma 
analise sob urn enfoque sistemico, da importancia desta abordagem para o tema 
tratado neste estudo, pais e por meio deste enfoque que se pode observar o uso dos 
termos que serao apresentados neste capitulo. 
Toda empresa e influenciada pelas condi9oes do ambiente organizacional, 
tanto por fatores internes como externos e que podem afetar o seu progresso. Para 
minimizar os problemas que regem os fatores internes e importante que a visao 
sistemica seja disseminada, buscando uma intera9ao de todas as partes que 
constituem a empresa com o ambiente externo e agindo de forma sincronizada para 
atender as mudan9as constantes que esta sujeita. 
A Figura 1 representa urn modelo de excelencia da gestao no qual a FNQ 
(Funda9ao Nacional da Qualidade), uma entidade constituida para disseminar os 
fundamentos da excelencia de gestao das organiza96es, explica que esse diagrama 
"simboliza a organiza9ao, considerada como urn sistema organico e adaptavel ao 
ambiente externo e que utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo PDCA 
(Pianejar, Desenvolver, Controlar e Aplicar)". (FNQ, 201 0). 
14 
FIGURA 1- MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO. UMA VISAO SISTEMICA ORGANIZACIONAL 
FONTE: FNQ- FUNDA<;AO NACIONAL DA QUALIDADE (201 0) 
A visao sistemica possibilita que a empresa compreenda por meio de uma 
visao global, todos os fatores integrados e que condicionam a urn desempenho 
satisfat6rio. Baseado nesta ideia tem-se a seguinte explicac;ao sabre a importancia 
da visao sistemica: 
A visao de sistemas, ou horizontal, de uma organizac;ao representa uma 
perspectiva diferente que permite visualizar: (a) o cliente, o produto eo fluxo 
de atividades empresariais; (b) como o trabalho e realmente feito por 
processes que atravessam as fronteiras funcionais; (c) os relacionamentos 
internes entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sao produzidos 
produtos "bens e servic;os". (TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 36) 
Na ausencia deste enfoque e possivel que a concepc;ao dos processes seja 
mais penosa e acaba criando conflitos operacionais que consequentemente irao 
impedir que haja a adoc;ao de controles internes que sejam amplamente 
reconhecidos por todos os membros da organizac;ao. 
Tendo reconhecida a visao sistemica como fator condicionante para a 
compreensao de processes e implantac;ao de procedimentos e padroes, tem-se 
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entao a definic;ao e aplicabilidade desses termos dentro da organizac;ao. Para Dias 
(201 0, p. 6), o processo consiste em "fluxo de processamento de cada etapa 
envolvida nas operac;oes desenvolvidas pela empresa visando a execuc;ao de sua 
atividade de neg6cio praticada". 
Todo processo dispoe de inputs e outputs que interligados de forma ordenada 
resultarao na produc;ao de urn bern ou servic;o. Desta maneira, Werkema (1995, p.6) 
confirma que: 
Um processo e uma combina<;ao dos elementos equipamentos, insumos, 
metodos ou procedimentos, condi<;oes ambientais, pessoas e informa<;oes 
do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabrica<;ao de um bem ou o 
fornecimento de um servi<;o. 
Dentro deste conceito, a autora propoe a caracterizac;ao do processo 
mediante o diagrama de causa e efeito, conhecido tambem como diagrama de 
Ishikawa ou espinha de peixe. A Figura 2 demonstra a caracterizac;ao de urn 
processo par meio da combinac;ao de elementos que constituem causa e efeito. 
PROCESSO 
Metodos au 
CONJUNTO DE CAUSAS 
FIGURA 2- DIAGRAMA DE CAUSAE EFEITO 




Na Figura 2 a reflexao remete a ideia de que dentro de urn macroprocesso 
existem sub-processes que devem ser controlados por etapas, no que tange a 
atuagao nas causas de problemas para gerar como resultado controles acerca do 
problema identificado. 
Como toda atividade seqOenciada que busca urn resultado esperado, 
transformando os insumos (entradas) em bens ou servigos (saidas), a condugao de 
processes deve atender as necessidades das partes interessadas com uma visao de 
melhorias e com base nas praticas de gestao. Na publicagao da serie Cadernos 
Rumo a Excelencia: Processes, a FNQ (2008, p. 8) define urn processo como sendo: 
( ... ) urn conjunto de todas as atividades pre-estabelecidas e executadas 
numa sequencia planejada com o objetivo de estabelecer ou criar produtos, 
servic;os e processes principais de urn neg6cio e de apoio que atendam 
completamente as necessidades das partes interessadas, traduzidas ou 
estabelecidas na forma de requisites do produto, do servic;o e dos 
processes. 
Ja os procedimentos sao "agoes ou atos adotados pela empresa, visando 
estabelecer eficacia e eficiencia em suas operagoes, considerando a sua qualidade, 
rentabilidade e seguranga quanto a atividade de neg6cio praticada". (DIAS, 2010, p. 
6). Na visao de Nascimento e Reginato (2010), os procedimentos visam padronizar o 
comportamento administrative, proporcionando meios de acompanhar as agoes dos 
membros da organizagao e rastrear cada transagao realizada. 
E importante que se tenha a concepgao de processes e procedimentos, pois 
ambos sao interdependentes, na medida em que os processes necessitam de 
normas e procedimentos para que sejam executados dentro dos padroes 
estabelecidos. A adogao de procedimentos possibilita o acesso ao conhecimento de 
urn processo e remete a uma visao processual de todas as atividades pertencentes 
ao neg6cio, facilitando o entendimento de cada etapa. Neste embasamento, Sordi 
(2006) faz lembrar que dentro das teorias de Frederick Taylor os processes eram 
reconhecidos como atividades ligadas a analise de procedimentos e metodos. 
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2.2 GESTAO POR PROCESSOS 
0 termo gestao e amplo, assim Sordi (2006, p. 23) ratifica ao dizer que "a 
gestao e mais abrangente e compreende: planejamento, projeto, construc;ao, 
implementac;ao, utilizac;ao, monitoramento, identificac;ao de melhorias e realizac;ao 
de ajustes". Em sintese, significa coordenar todas as tarefas e fazer com que todas 
essas fases estejam inter-relacionadas e sejam compreendidas para uma visao de 
processos. Alem disso, e fundamental compreender o valor que cada atividade pode 
agregar dentro de urn sistema integrado, buscando a excelencia no desempenho e 
otimizac;ao dos recursos para atender todas as partes interessadas. 
A adoc;ao da gestao por processos requer que os recursos geridos sejam 
administrados conforme urn projeto de implantac;ao, pois falhas de processos podem 
comprometer o desempenho de todo urn sistema. Sordi (2006) tambem sugere o 
agrupamento dos processos citados anteriormente e necessarios para a gestao do 
ciclo de vida dos recursos com base em: 
- Planejamento: como todo processo existe em func;ao de urn objetivo maior, cabe 
nesta fase estabelecer os objetivos e metas que se esperam. 
- Projeto: no que diz respeito ao desenvolvimento de urn plano de trabalho para 
prever os recursos necessarios para a execuc;ao dos processos, desde pessoas, 
tecnologias, mecanismos de controle, areas envolvidas, etc. 
- Construc;ao: esta e a fase da avaliac;ao e contratac;ao de varias atividades 
necessanas para a operac;ao do processo (maquinas e equipamentos, pessoas, 
treinamentos, espac;os fisicos, etc.). 
- lmplementac;ao: e a colocac;ao em pratica dos passos anteriores utilizando todos os 
recursos contratados e realizando os ajustes necessarios. 
- Utilizac;ao: buscar a integrac;ao de todos os recursos e conduzir os procedimentos 
previstos na operac;ao. 
- Monitoramento: para medir os processos criticos do processo e tamar ac;oes com 
base nos indicadores de desempenho adquiridos nos processos. 
- ldentificac;ao de melhorias: seguindo o passo anterior, cabe neste ponto avaliar 
todos os desempenhos dos recursos envolvidos e buscar alternativas que auxiliem 
na tomada de decisoes. 
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- Ajustes: como todo processo requer revisao continua a medida que novas 
demandas surgem, os ajustes sao necessarios para melhorar a operagao e atender 
os objetivos tragados no planejamento. 
Contudo, a abordagem desses passos requer que os processos sejam 
conhecidos por uma visao mais ampla das operagoes. Para tanto, antes de iniciar a 
gestao e necessaria mapear todos os processos existentes e utilizar as ferramentas 
necessarias que irao auxiliar na identificagao de processos-chave, bern como o 
entendimento da inter-relagao existente entre eles. No capitulo seguinte, e levada a 
conhecimento a aplicabilidade deste importante passo para uma gestao mais 
eficiente. 
Na publicagao da FNQ em Cadernos Rumo a Excelencia: Processos (2008, p. 
5), a entidade reforga que a gestao dos processos de uma organizagao que busca a 
excelencia ap6ia-se no fundamento por processos e informagoes, por meio da 
seguinte explicagao: 
( ... ) a organizac;:ao deve ser compreendida e gerenciada por meio de 
processos, visando a melhoria do desempenho e a agregagao de valor para 
as partes interessadas. Indica tambem que a organizac;:ao compreende e 
agrupa logicamente o conjunto dessas atividades, visando facilitar a tomada 
de decisoes e execuc;:ao das ac;:oes. lsso e realizado com base na medigao 
e analise do desempenho, levando-se em considerac;:ao as informac;:oes 
disponfveis e o uso de indicadores adequados, alem de incluir os riscos 
identificados. 
Para Sordi (2006) os gestores do processo precisam acompanhar o 
desempenho atual por meio de metas, custos, atividades, tempo e outros 
indicadores de desempenho que possibilitem o controle do processo. Esses 
indicadores devem ser analisados frequentemente, pais auxiliam na identificagao de 
gargalos, melhorias e outras variaveis criticas que devem ser tratadas e adaptadas 
para a melhoria do desempenho. E importante ressaltar que sem acompanhamento 
e analise de desempenho nao existe gestao, uma vez que essa e parte integrante do 
processo em si e fator condicionante para determinagao do grau de excelencia que a 
organizagao deseja alcangar. 
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2.3 A IMPORTANCIA DO MAPEAMENTO DE PROCESSOS 
Para a defini9ao dos controles a serem adotados e primordial que sejam 
mapeados os processos existentes no ciclo de operacionaliza9ao da empresa. Desta 
forma, tem-se os pontos de partida para a elabora9ao de controles e defini9ao dos 
processos que necessitem de reformula96es e melhorias. 
Villela (2000) afirma que o mapeamento de processos seria uma ferramenta 
gerencial analltica e de comunica9ao que tern a inten9ao de ajudar a melhorar os 
processos existentes ou implantar uma nova estrutura. Alem de auxiliar na avalia9ao 
dos controles que devem ser utilizados, o mapeamento dos processos tambem 
permite a identifica9ao dos riscos que afetam as atividades da empresa e a defini9ao 
dos pontos de melhoria a serem adotados. 
No artigo publicado da FNQ - Conceitos Fundamentais da Excelencia em 
Gestao (2006) sao ressaltados que para agregar valor ao neg6cio e fundamental 
mapear e padronizar as atividades em processos. Desta forma, a satisfa9ao das 
partes interessadas e representada de acordo com o nivel de valor que cada urn 
possui dentro do processo para atender as expectativas em rela9ao a produtos ou 
servi9os. 
0 mapeamento dos processos e urn importante requisito nao somente para a 
sua gestao, mas tambem para aquelas empresas que buscam a certifica9ao da 
ABNT NBR ISO 9001 :2008 dos Sistemas de Gestao da Qualidade - Requisites, 
sendo esta a mais atual versao de certifica9ao ate o presente momenta de pesquisa. 
Urn dos pontos basicos de avalia9ao para certifica9ao e o enfoque em processos, no 
qual exige-se que a empresa tenha todos os processos mapeados. 
Conforme citado par Valls (2004, p. 173), no enfoque par processos "urn 
resultado desejado e alcan9ado mais eficientemente quando as atividades e os 
recursos relacionados sao gerenciados como urn processo". Cabe argumentar 
tambem que neste enfoque encontra-se a visao sistemica, no qual todas as 
atividades devem ser analisadas e gerenciadas do inicio ao fim. E desta forma que 
os auditores da ABNT NBR ISO 9001:2008 irao avaliar se os processos existentes 
na organiza9ao atendem as exigencias de certifica9ao e se estao voltados para uma 
correta gestao de qualidade. 
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De acordo com o item 4.1 da norma tecnica da ABNT NBR ISO 9001 :2008 
publicada pela Associagao Brasileira de Normas Tecnicas- ABNT (2008, p. 2), os 
requisites para que a organizagao obtenha a certificagao da gestao da qualidade 
implicam em: 
a) determinar os processes necessaries para o sistema de gestao da 
qualidade e sua aplicagao par toda a organizagao, 
b) determinar a seqUencia e interagao desses processes, 
c) determinar criterios e metodos necessaries para assegurar que a 
operagao eo controle desses processes sejam eficazes, 
d) assegurar a disponibilidade de recursos e informagoes necessarias para 
apoiar a operagao e o monitoramento desses processes, 
e) monitorar, medir onde aplicavel e analisar esses processes, e 
f) implementar agoes necessarias para atingir os resultados planejados e a 
melhoria continua desses processes. 
Como se pode observar nos dais primeiros itens (a e b) a necessidade do 
mapeamento de processes e not6ria. E. importante frisar que esses requisites 
quando colocados em pratica tendem a levar a organizagao ao progresso, pais a 
certificagao de uma conceituada norma internacional valoriza os produtos e servigos 
ofertados pela empresa e agrega valor para o consumidor final, alem de assegurar 
mais uma vantagem competitiva para a empresa frente aquelas que nao a possuem. 
A Figura 3 constante na ABNT NBR ISO 9001:2008 representa o enfoque em 
processes, onde a partir da interatividade dos requisites do cliente (entrada) para 
atender sua satisfagao (safda) determinam os recursos necessaries que a empresa 
deve disponibilizar, bern como todo o envolvimento de todas as partes para que a 
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FIGURA 3- MODELO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE BASEADO EM PROCESSO 
FONTE: ASSOCIA<;AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS- ABNT (2008) 
Dentre outras vantagens, o mapeamento dos processos tambem permite a 
organiza<;ao antecipar-se e prever os resultados, de tal forma que possibilita uma 
compreensao maior de todas as etapas que irao auxiliar na tomada de decisoes 
estrategicas para a empresa. E. nesta fase que os pontos fracos do processo sao 
conhecidos e os impactos sao avaliados de acordo com o grau de risco que 
representam para o neg6cio, alem disso, surgem novas a<;oes que buscam tratar as 
anomalias identificadas e agir na causa das deficiencias encontradas. 
Conhecer os riscos que afetam o neg6cio da empresa e fundamental na 
prioriza<;ao para aplica<;ao de controles mais eficientes. Dias (201 0) ressalta que a 
avalia<;ao dos tipos de perdas existentes representara o grau de importancia dos 
processos e os custos e tempo necessarios a sua execu<;ao. 
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2.4 PROCESSO E CONTROLE ORGANIZACIONAL 
Quando se leva em considerac;ao a execuc;ao de uma atividade por meio de 
processes, tem-se em mente que o individuo estara contribuindo para a melhoria do 
desempenho organizacional. Da mesma forma, emerge a essencia de controle 
organizacional contribuindo assim para o alcance dos objetivos trac;ados pela 
empresa. A partir desta ideia Nascimento e Reginato (2010, p.131) afirmam que: 
( ... ) controlar significa ter-se o complete domfnio sabre a gestao 
organizacional, desde as bases de apoio que ap6iam ate a efetiva 
operacionalizaQao de seus processes administrativos e de gera9ao de 
resultados, isto e, o processo decis6rio. 
Ainda, Gomes e Salas (1997, p. 51) descrevem sabre a influencia do controle 
organizacional no comportamento dos individuos: 
0 controle organizacional refere-se ao desenho de instrumentos e exercfcio 
de a9oes (formais e nao formais, expressas e inconscientes) que estejam 
direcionadas a influenciar o comportamento das pessoas que fazem parte 
da organizaQao para que atuem de acordo com os objetivos da 
administra9ao. 
Dentro da gestao empresarial, os controles tornaram-se imprescindiveis 
ferramentas de controle organizacional para protec;ao dos ativos e manutenc;ao da 
qualidade das informac;oes. Nesta concepc;ao, a maneira pela qual se conduzira a 
definic;ao dos tipos de controle, recebera forte influencia da cultura organizacional, 
tendo como ponto de partida as variaveis que permeiam o ambiente interno. Assim, 
Nascimento e Reginato (2010, p. 131), destacam acerca da influencia dos modelos 
de gestao na definic;ao do controle organizacional: 
0 enfoque dado as preocupa9oes com o controle das operaQoes, as 
caracterfsticas dos instrumentos de controle, aos recursos humanos, 
organizacionais, materiais e as variaveis do ambiente interne da empresa 
sofrem forte influencia de cren9as e valores, ou seja o modelo de gestao da 
empresa, que e determinante para o tipo de controle organizacional adotado 
pela empresa. 
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Dias (201 0) observa que considerando a importancia do controle organizacional, 
e primordial para uma avaliac;ao de controles a identificac;ao dos seguintes 
parametres: 
• lndicadores de processo (valores, quantidades, pessoas envolvidas, etc.). 
• lnterligac;ao entre todos os processes da empresa. 
• Riscos inerentes ao processo, comuns a qualquer neg6cio e que independem 
da eficacia dos controles adotados. 
• A importancia do processo em relac;ao neg6cio exercido pela empresa, 
considerando a ocorrencia de perdas financeiras, o prejuizo a sua imagem e 
a manutenc;ao da qualidade de seu produto final. 
A dimensao do controle organizacional e ampla e remete nao somente a 
necessidade de instrumentos de controle nas operac;oes diarias, rnas tambem na 
mensurac;ao de resultados que ap6iem as decisoes da empresa. E neste contexte 
que os processes serao guia para a definic;ao dos meios pelos quais se conduzirao a 
adoc;ao dos controles. 
Contudo, sao as caracteristicas do ambiente organizacional e que definirao o 
tipo de controle a ser utilizado, dependendo tambem do grau de descentralizac;ao. 
Dentro dos tipos de controle organizacional que existem, pode-se destacar: o 
controle familiar, controle burocratico, controle par resultados e o controle ad-hoc. 
Conforme citam Gomes e Salas ( 1999): 
a) Controle familiar: presente em empresas com gestao muito centralizada e 
possuem no comando das posic;oes-chave pessoas de muita confianc;a. 
Em geral, possui caracteristicas de empresas familiares com pouca 
formalizac;ao e nao se atribui muita importancia aos sistemas de controle 
financeiro. Esse tipo de controle poe em risco o grau de competitividade da 
empresa no ambiente externo, pais as resistencias para o usa de uma 
gestao participativa sao imensas, o que acaba tornando mais dificultoso a 
sobrevivencia em urn ambiente altamente competitive. 
b) Controle burocratico: utilizado par empresa que possuem alto grau de 
centralizac;ao e formalizac;ao de normas e procedimentos. Propicio em 
ambientes pouco competitive e adotado em sua maioria par empresas que 
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nao buscam a inova<;ao. As resistencias sao mais percebidas em uma 
necessidade de mudan<;a ao se deparar com pessoas que possuem urn 
poder de influencia parecido com o controle familiar e normalmente nao 
sao adeptos a mudan<;as. 
c) Controle por resultados: focado em controles financeiros por centros de 
responsabilidade e que possuem urn maior grau de descentraliza<;ao. Tais 
centros de responsabilidade sao avaliados por desempenho perante aos 
objetivos tra<;ados e resultados alcan<;ados. Reconhecido em ambientes 
altamente competitivos, utiliza de mecanismos de controle financeiros mais 
sofisticados. 
d) Controle ad-hoc: com enfase em aspectos mais informais e que possuem 
autocontrole, esse tipo de controle e utilizado por empresas que atuam em 
ambientes de mudan<;as continuas e com certo grau de complexidade que 
dificultam a formaliza<;ao de procedimentos e os fatores criticos estao mais 
relacionados a inova<;ao. 




Pequena Centralizada Descentralizada 
Controle familiar Controle ad-hoc 
Dimensao Limitada Formaliza<;ao 
Grande Controle burocratico Controle por resultados 
Elevada Formaliza<;ao 
QUADRO 1 - TIPOLOGIA DE CONTROLE ORGANIZACIONAL 
FONTE: GOMES E SALAS (1999) 
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Contexto social geralmente estavel, pouco hostil, 
contexto social muito dinamico, pouco 
complexo, depende da visao do lfder 
Estrategia tragada pelo lfder 
Estrutura organizacional muito centralizada 
Personalista, necessidade de supervisao direta 
Atividades rotineiras com limitada formalizagao 
Estilo de gerencia personalista 
Cultura organizacional paternalista, baseada na 
fidelidade ao lfder 
Controle burocratico 
Grande dimensao 
Contexto social pouco dinamico, pouco hostil, 
nao muito complexo 
Estrategia de curtissimo prazo 
Atengao voltada para operagoes 
Estrutura organizacional centralizada 
Delegagao sem autonomia funcional, elevada 
formalizagao 
Coordenagao por meio de normas e 
regulamentos 
Estilo de gerencia burocratica 
Cultura organizacional paternalista 
Controle ad-hoc 
Dimensao regular 
Relativamente hostil, bastante complexo 
Estrategia pouco formalizada, flexivel e a Iongo 
prazo 
Elevada descentralizagao, organizagao matricial 
Elevada profissionalizagao 
Atividades desestruturadas, pouca formalizagao 
Gerencia empreendedora 
Cultura baseada no individualismo, busca de 
consenso 
Controle por resultados 
Grande dimensao 
Contexto social dinamico, muito hostil e 
complexo 
Estrategia formalizada com enfase no curto 
prazo e no mercado 
Estrutura descentralizada, centros de 
responsabilidade 
Grande formalizagao 
Coordenagao por meio de pregos de 
transferencia e orgamento profissional 
Cultura voltada para resultados 
QUADRO 2 - RESUMO DAS CARACTERISTICAS DOS TIPOS DE CONTROLES 
ORGANIZACIONAIS 
FONTE: GOMES E SALAS (1999) 
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As influencias do ambiente externo e interno acabam determinando a 
estrutura organizacional que a empresa deve adotar, ate mesmo como uma medida 
estrategica de sobrevivencia. Segundo Tachizawa e Scaico (1997, p.192) o 
estabelecimento da estrutura e condicionado por: "(a) fator porte e tamanho; (b) fator 
humano; (c) fator ambiente externo; (d) objetivos e estrategias; (e) fator tecnologia; 
(f) fator recursos da tecnologia da informac;ao". Desta forma, as junc;oes dos fatores 
anteriores conduzem a avaliac;ao dos tipos de controles a serem adotados de acordo 
com a estrutura organizacional predominante. 
Atualmente existem leis internacionais que normatizam os procedimentos de 
controles internes e sao adotadas por diversas empresas internacionais. A 
exemplo,destaca-se a lei americana Sarbanes-Oxley, de 2002, onde na sec;ao 404 
prescrevem-se os procedimentos de controles internes que devem ser seguidos, 
bern como o nivel informac;oes que devem ser levantadas pelas empresas para 
divulgac;ao de resultados. Tais informac;oes sao divulgadas ao COSO - Committee 
Of Sponsoring Organizations (Comite das Organizac;oes Patrocinadoras). Essa 
entidade tern o prop6sito de elaborar estudos quanto a melhoria de controles 
internes, no que diz respeito a relat6rios financeiros assegurados por informac;oes 
transparentes e amparados por urn c6digo de etica (DIAS, 2010). Embora seja uma 
lei formatada por 6rgaos internacionais, existem diversas empresas no meio 
empresarial brasileiro que a utilizam, pois tais empresas sao obrigadas a cumprir as 
normas legais existentes de seus paises de origem. 
Da mesma forma, no Brasil existem entidades a exemplo do 6rgao de controle 
do BACEN - Banco Central e o IBRACON - Institute Brasileiro dos Contadores, que 
por meio de suas normas e procedimentos, devotam esforc;os para orientarem e 
normatizarem os sistemas de controle. (NASCIMENTO e REGINATO, 2010). 
2.5 SISTEMAS DE CONTROLES INTERNOS 
Controles internes e sistemas de controles internes sao express6es que se 
diferem. Conforme Reginato e Nascimento (201 0, p. 159) o sistema de controles 
internes "representa o conjunto de todos os controles existentes em cada ciclo 
operacional, bern como os manuais de normas e conduta de funcionarios que tern 
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influencia em toda a organizac;:ao". A instituic;:ao de sistemas de controles torna-se 
benefice para a empresa na medida em que busca integrar todos os ciclos 
operacionais existentes, estabelecendo regras para a conduta de atividades e 
principalmente a protec;:ao do ativo e combate a fraudes. 
Ainda Reginato e Nascimento (201 0) destacam que a informac;:ao e a materia-
prima de urn processo decis6rio e neste contexte o registro de informac;:oes 
confiaveis e servirao de instrumentos para apoio decis6rio. Para tanto, o uso de 
procedimentos conduzirao nao somente a forma pela qual os funcionarios de uma 
empresa deverao registrar as informac;:oes gerenciais, mas tambem amparam a 
realizac;:ao das atividades a urn nivel de confiabilidade de informac;:oes que ap6iem o 
processo de tomada de decisoes. E fato que nao esta restrito a falhas operacionais, 
entretanto, os sistemas de controle devem ser aptos a identificarem erros e que 
sejam passiveis de correc;:ao e os gestores da organizac;:ao devem atuar na 
normatizac;:ao de conduta dos funcionarios, divulgando e ampliando as normas e 
procedimentos pelo quais devem ser seguidos, bern como as punic;:oes pelo uso 
inadequado de informac;:oes que sao confidenciais a empresa. 
0 uso de sistemas de informac;:oes automatizam os procedimentos de 
controles e tornam mais acessiveis o rastreamento das operac;:oes realizadas por 
uma empresa. Neste contexte, Nascimento e Reginato (2010, p. 120) confirmam a 
importancia dos sistemas de informac;:ao para controle de processes: 
Par meio de sistemas, tais como o contabil, o de custos, o de controles de 
produgao e estoques, o de produtividade, e de outros mecanismos de 
registros, a tecnologia da informagao torna mais facil o usa de indicadores a 
ele relacionados que orientam a gestae empresarial, facilitando o 
diagn6stico de situagoes que possam provocar desequilibrios entre as 
agoes de seus gestores e os objetivos organizacionais. 
A importancia dos sistemas de informac;:ao e tao relevante quanto ao processo 
em si, pois a medida em que armazenam dados e informac;:oes para a tomada de 
decisoes, permite ao gestor da empresa se antecipar de possiveis problemas que 
podem ocorrer e prevenir-se de riscos inerentes ao neg6cio. Outra importancia diz 
respeito a avaliac;:ao do comportamento dos funcionarios ligados a sua 
operacionalizac;:ao, bern como analisar as divergencias detectadas e atribuir novos 
controles para evitar reincidencias. 
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A definigao do tipo de sistema de informagao a ser utilizado pela empresa 
tambem depende da estrutura organizacional predominante, pois conforme observa 
Gomes e Salas (1999) podem variar em fungao da forma adotada: funcional, 
divisional ou matricial. Em uma estrutura funcional, o controle e mais burocratico e 
predomina a enfase no registro da informagao; enquanto que em uma estrutura 
divisionalizada o controle e por resultados, dando maior enfase ao fornecimento de 
indicadores ligados a eficiencia que permitam a tomada de decisoes estrategicas; ja 
na estrutura matricial encontram-se os dois tipos de controles voltado por resultados 
e ad hoc. Neste ultimo caso, devido a necessidade de avaliar os centros inter-
relacionados, outros instrumentos de controle nao formais sao utilizados, bern como 
indicadores, informagoes nao financeiras e ate mesmo a contabilidade de gestao. 
A seguir, o Quadro 3 resume os tipos de controles existentes em fungao da 
sua estrutura. 
T6picos Funcional Divisional 
Sistemas de controle Burocratico Resultados 
lndicadores de controle Quantitativos. Eficiencia. Quantitativos. Eficacia. 
Sistemas de informac;ao Mensurac;ao de gastos Resultado do centro 
Processo de Alocac;ao de recursos Fundamental para 
planejamento avaliac;ao 
Sistema de avaliac;ao lmportancia limitada Resultado dos centros 
QUADRO 3 - SISTEMAS DE CONTROLE EM FUNQAO DA ESTRUTURA 
FONTE: GOMES E SALAS (1999) 
Matricial 







2.6 TECNICAS PARA MAPEAMENTO, ANALISE E CONTROLE DE PROCESSOS 
0 mapeamento dos processes dentro de uma organizagao pode ser algo 
complexo, pois dependendo da estrutura organizacional existente, demanda tempo, 
recursos e urn exercicio de reflexao para retratar todas as etapas envolvidas nas 
atividades exercidas, desde as entradas ate as saidas. Conforme Sordi (2006, 
p.165), o levantamento do processo atual e realizado por meio de tecnicas como 
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"observagao em campo, aplicagao de questionarios, leitura de documentos e 
relat6rios, utilizagao de softwares e entrevistas". 
Ainda, Sordi (2006) destaca que essa fase visa levantar os seguintes dados 
do processo atual: 
a) fluxo de atividades; 
b) regras do neg6cio; 
c) indicadores de desempenho atual; 
d) cultura organizacional envolvida; 
e) problemas e oportunidades reconhecidas; 
f) inputs ou insumos; 
g) produtos e servigos gerados e seus clientes; 
h) tecnologias empregadas, principalmente os sistemas de informagao; 
i) informagoes manipuladas; 
j) recursos envolvidos (quantitativa e qualitative). 
0 levantamento do processo atual e 0 primeiro passo para 0 entendimento 
dos processes existentes, bern como os mecanismos de controles que devem ser 
revisados e/ou implantados. 0 mapa de como as operagoes da empresa funciona e 
urn valioso instrumento para avaliagao dos processos-chaves e para tomada de 
decisoes importantes. Cabe ressaltar ainda que, e por meio do mapeamento que 
obtem-se o planejamento das atividades, definigao de responsabilidades e recursos 
aplicaveis, ou seja, todos os pontes necessaries para urn funcionamento eficaz. 
Conforme ratifica Netto (2004, p.23) o mapeamento de processes permite 
uma visao ampla, vista que: 
Se executado em etapa preliminar do estudo de "mudanc;a na forma 
gestae", permite evidenciar atividades que nao agregam valor, 
redundancias, lacunas, excesso ou falta de recursos e promove a discussao 
sabre padronizac;ao e criterios para avaliac;ao da qualidade dos processes. 
Tachizawa e Scaico (1997) propoem uma metodologia aplicavel para analise, 
racionalizagao e padronizagao dos processes existentes na organizagao e para 
novas processes como base em sete etapas, a saber: 
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- Etapa 1: ldentificar os processos-chave da empresa. Sao os processos que 
sofrem maior impacto e possuem um grau de importancia relevante dentro das 
opera96es da empresa; em geral e o que mais agrega valor para o funcionamento 
da empresa e pode afetar os resultados, por exemplo, o atendimento ao cliente e as 
opera96es financeiras. 
- Etapa 2: Estabelecer por processo e de forma completa: fornecedores, 
insumos, tarefas, produtos e clientes. Cabe nesta etapa demonstrar por meio de 
fluxograma todas as atividades prioritarias para o funcionamento das opera96es. 
- Etapa 3: Elaborar e analisar a Matriz de Responsabilidades por processo: 
dada a importancia de cada atividade e as responsabilidade das pessoas e setores 
envolvidos, por meio da matriz obtem-se a defini9ao das responsabilidades de cada 
um nas atividades. Mais adiante esse tema sera abordado com maior abrangencia 
para melhor compreensao. 
- Etapa 4: Definir indicadores por tarefa prioritaria: no que diz respeito a 
elabora9ao de indicadores de qualidade, formulas de obten9ao desses indicadores, 
como e quando realizar a medi9ao. Como ja citado anteriormente, esta etapa faz 
parte da gestao dos processos e deve compor na estrutura9ao e controle dos 
processos. 
- Etapa 5: Elaborar o Procedimento Operacional (PO) para cada tarefa que 
compoe o processo. Para que se tenha uma visao processual e compreensao das 
atividades envolvidas, e importante documentar e descrever o "passo-a-passo" do 
funcionamento de cada atividade, de tal forma que facilite o entendimento de todos 
os usuarios e os padroes sejam seguidos. 
- Etapa 6: Efetivar a implanta9ao dos processos padronizados. A partir da 
defini980 dos processos e elabora980 dos procedimentos operacionais e na fase de 
implanta9ao que as pessoas precisam ser treinadas para executar as atividades 
conforme planejado. 
- Etapa 7: Monitorar e acompanhar a operacionaliza9ao do processo por meio 
de auditagem. Por fim, cabe nesta etapa a avalia9ao e execu9ao dos controles, no 
intuito de verificar se os processos estao sendo realizados conforme os padroes 
estabelecidos e os resultados esperados. 
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Nota-se que existe uma relac;ao de semelhanc;a nos requisitos citados 
anteriormente para uma gestao de processos e a metodologia proposta para analise, 
padronizac;ao e implementac;ao de processos. A relac;ao de alguns pontos 
abordados pelos autores citados nesta pesquisa e valida tanto para gestao quanta 
para etapas anteriores, como o mapeamento. 
2.6.1 Matriz de Responsabilidade 
Da mesma forma que e importante estabelecer procedimentos e padroes de 
atividades, a matriz de responsabilidade surge com a necessidade de estabelecer 
responsabilidades de setores, cargos e fungoes associados as tarefas. 
Dentro de uma organizac;ao pode haver divisoes de estrutura vertical 
(funcional) e horizontal (organizada por processos) e 0 ideal e que haja uma 
compatibilidade entre as duas dimensoes, de tal forma que as atividades sejam 
organizadas e distribuidas por setores. Conforme destacam Tachizawa e Scaico 
(1997, p.133), "e a maneira de compatibilizar as duas diferentes dimensoes da 
estrutura. Ou seja, a organizac;ao por processo requer a coexistencia pacifica das 
dimensoes vertical e horizontal de uma organizac;ao". 
A matriz de responsabilidades e muito utilizada quando se tern urn volume 
grande de atividades e permite planejar e distribuir tarefas de acordo com as etapas 
dos processos envolvidos, alem disso, a sua elaborac;ao e simpl6ria e de facil 
compreensao. De acordo com Tachizawa e Scaico (1997), a adoc;ao de tal modelo 
organizacional remete as seguintes vantagens: 
a) Nao muda o direcionamento do neg6cio, mas atua como direcionador de 
metas e oferece vantagens quando se tern uma organizac;ao por processos; 
b) Assegura que os objetivos funcionais alinhem-se aos objetivos do 
processo, pois se tern a interligac;ao de todos (pessoas, recursos, atividades) para 
alcanc;ar urn objetivo comum; 
c) Altera o modo como o neg6cio e conduzido na medida em que os 
processos sao racionalizados e padronizados, o que contribui na melhoria de 
gestao; 
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d) Subsidia a melhoria da qualidade na medida em que estabiliza e torna 
constantes os produtos gerados pelos processes, visto que quando se tern urn 
padrao de qualidade o reconhecimento dos stakeholders e mais apreciavel; 
e) Tende a atender os requisites dos clientes mediante os requisites 
demandados pelo mercado. 
Na elaboragao da matriz de responsabilidades e necessaria relacionar as 
atividades e os envolvidos realizando o cruzamento entre linhas e colunas. No 
exemplo do Quadro 4 e possivel entender como cruzar essas informagoes definindo 
o que e por quem deve ser feito, inserindo c6digos de responsabilidades em cada 
linha. 
\Nome do Processo: 
Responsabilidades (c6digos): 
1- Opina (e ouvido) 
2 - prepara I planeja 
3 - participa da execugao 
4 - responsavel pela execugao 
5 - decide I aprova 
6 - supervisiona 
7 - verifica I avalia 
8 - e informado 
QUADRO 4- MATRIZ DE RESPONSABILIDADES 
FONTE: TACHIZAWA e SCAICO (1997) 
Outro modelo semelhante para associar tarefas e responsabilidades e 
conhecido por matriz de associagao. Sordi (2006, p. 47) explica que "a matriz de 
associagao e uma das tecnicas empregadas para relacionar os papeis 
desempenhados pelas unidades organizacionais ou areas funcionais em relagao ao 
processo e suas atividades". Conhecer os papeis de cada area perante o processo e 
fundamental para o controle organizacional, uma vez que tambem age como 
instrumento de apoio na divisao de tarefas e definigao de responsabilidades. 
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Conforme exemplo da Figura 4, no cruzamento entre unidades 
organizacionais e processes ou atividades, a letra "A" representa a atividade de 
apoio, "E" representa o papel do executor e a letra "G" a atividade ligada ao 
gerenciamento. 
Unidade Organizacional "A" G A A A 
Unidade Organizacional "B" E E G G E 
Unidade Organizacional "C" E E A E A G E 
Unidade Organizacional "D" G E E E G 
Unidade Organizacional "E" A E G E E E 
Unidade Organizacional "F" A E E A A 
A = apoio E = exew¢o G: gerenciamento 
FIGURA 4- MATRIZ DE ASSOCIA<;AO DE "PAPEIS" ENTRE ATIVIDADES E UNIDADES 
ORGANIZACIONAIS 
FONTE: SORDI (2006) 
Como se pode observar tanto a matriz de responsabilidades ou a matriz de 
associac;ao sao modelos simples de se elaborar, mas sao cruciais quando se tern a 
necessidade de dividir tarefas e responsabilidades como forma de implantar uma 
metodologia de controle sabre os processes existentes dentro de uma organizac;ao. 
A adoc;ao de modelos como citado anteriormente permitem ainda o aprendizado 
organizacional, levando ao entendimento dos objetivos de cada equipe de trabalho e 
como os processes sao coordenados. 
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2.6.2 Fluxograma 
Para mapear os processes e realizar uma analise sistemica e necessaria a 
utilizagao de algumas ferramentas que irao contribuir na identificagao, entendimento 
e medigao de todos os processes, subprocesses e atividades existentes. Contudo, 
para identificar os processes existentes e realizar as analises inerentes a cada 
tarefa, o uso do fluxograma e bastante comum para representar graficamente as 
atividades em sequencia de processes. 
Conforme Tachizawa e Scaico (1997, p.237), o fluxograma "e a representagao 
grafica da sequencia de uma tarefa, sistema ou rotina de trabalho, identificando os 
procedimentos e correlacionando-os com as unidades organizacionais/setores que 
os executam". Ainda Tachizawa e Scaico (1997), destacam as principais finalidades 
do fluxograma: 
a) padronizar a representagao dos processes, dos procedimentos e das 
tarefas em geral; 
b) proporcionar maior rapidez na descrigao dos processos/tarefas; 
c) facilitar a leitura e o entendimento em todas as etapas do ciclo de 
racionalizagao e padronizagao do processo; 
d) facilitar a localizagao e a identificagao dos aspectos relevantes/mais 
importantes do processo em foco; 
e) permitir melhor grau de analise e maior flexibilidade na representagao do 
processo/tarefa; 
f) dar fidedignidade a representagao grafica de um processo/tarefa em geral, 
em todas as etapas de desenvolvimento da racionalizagao/padronizagao; 
g) complementar o Manual de Treinamento - MT e o Procedimento 
Operacional - PO, bern como proporcionar maior poder de analise dos 
formularies e impresses em uso no processo; 
h) complementar o organograma como forma de representagao da 
organizagao formal da unidade/empresa, evidenciando as relagoes, 
comunicagoes e outras formas de interagao entre os setores/segmentos 
organizacionais; 
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i) servir de instrumento complementar de documentac;ao, extremamente 
importante no processo de certificac;ao ISO 9000, ou PNQ, e demais 
providencias pertinentes a obtenc;ao da qualidade total no ambito geral da 
unidade/organizac;ao; 
j) permitir visualizar as principais areas envolvidas, clientes internes e, 
principalmente, as entidades extern as a empresa ( clientes e fornecedores, 
instituic;oes financeiras, Governo, concorrentes e afins). 
Harrington e Harrington (1997) afirmam que depois de elaborado o 
fluxograma deve-se obter o tempo de processamento, tempo de ciclo, custo por 
atividade e a porcentagem de itens que passam por essa atividade. A associac;ao 
desta atividade com a implementac;ao de controles internes dara a partir do 
momenta que for possivel identificar as etapas de cada processo, os objetivos 
existentes, riscos e atividade de controle atualmente adotada (DIAS, 201 0). 
Entre os varios modelos de fluxograma existentes, Tachizawa e Scaico (1997) 
recomendam o fluxograma colunar, conforme exemplo demonstrado na Figura 5 
para representar os processos/tarefas. 
ea de 
responsabi l idade do 
seto r A 
Opera~aol 
Area de responsabi li dade do 
setor B 
Opera~ao2 
FIGURA 5- ESTRUTURA DE UM FLUXOGRAMA DE COLUNAS 
FONTE: TACHIZAWA E SCAICO (1997) 
de 
responsabil idade d o 
set or C 
Opera~ao 3 
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Conforme constatado na revisao da literatura a respeito do uso do 
fluxograma, na fase de elaborac;ao e analise e perfeitamente possivel obter uma 
serie de informac;oes que possibilitarao simplificar a compreensao e importancia de 
cada atividade envolvida no processo, alem disso, a visualizac;ao grafica possibilita 
uma visao do todo, de tal que forma que novos controles sejam inseridos e 
revisados. De forma geral, o fluxograma e essencial para identificar as operac;oes, 
inter-relac;oes de atividades, responsabilidades de setores e pessoas, possiveis 
deficiencias, etc; com o objetivo geral de buscar a melhoria e reformulac;ao das 
etapas criticas que afetam a qualidade das informac;oes e atendimento dos 
requisitos de qualidade. 
2.6.3 Metodologia de Analise e Soluc;ao de Problemas 
A analise de urn processo e uma sequencia de procedimentos, baseado em 
dados que objetivam localizar as causas de urn problema. Campos (1992, p. 211), 
confirma a respeito desta afirmativa: 
A analise do processo e utilizada tanto na rotina como no gerenciamento 
interfuncional na empresa, pois neste caso basta considerar a nova meta 
proposta como o "problema" e a analise do processo e utilizado para 
localizar as causas fundamentais, que devem ser alteradas de forma a ser 
conseguida a nova meta. 
Embora a execuc;ao de urn processo seja resultante de urn planejamento de 
operac;oes, nem sempre o executado e totalmente eficaz, pois existem diversas 
variaveis que podem impactar no desempenho de urn processo. Para tanto, se faz 
necessaria a utilizac;ao de uma ferramenta que tern por objetivo avaliar problemas, 
causas e soluc;oes. 0 MASP (metodo de analise e soluc;ao de problemas) tern por 
finalidade identificar as causas resultantes de urn problema e as soluc;oes que 
podem ser aplicadas. 
Cerqueira (1997, p. 18) destaca que a metodologia do MASP "baseia-se na 
obtenc;ao de fatos que justifiquem ou comprovem teorias e hip6teses previamente 
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levantadas. Tern, portanto, base factual". A aplicac;ao do MASP dentro de uma 
organizac;ao e sugerida observando uma sequencia de atividades que irao envolver 
times em ac;ao e mudanc;as de paradigmas. Apesar de cada organizac;ao poder 
desenvolver sua propria sequencia para o MASP, Cerqueira (1997) apresenta duas 
sequencias de MASP utilizadas por autores consagrados, conforme exemplo do 
Quadro 5. 
SEQUENCIA DO INSTITUTO JURAN 
1. Definir e organizar o projeto; 
2. Diagnosticar as causas; 
3. Remediar o problema; 
5. Reter os beneflcios. 
QUADRO 5 - SEQOENCIAS DE MASP 
FONTE: CERQUEIRA (1997) 
SEQUENCIA DE HISTOSHI KUME-QC STORY 
1. Problema - identificar o problema. 
2. Observa~ao - apreciar as 
caracterlsticas do problema. 
3. Analise- determinar as causas 
principais 
4. A~ao - agir para eliminar as causas 
5. Verifica~ao - confirmar a eficacia da 
ac;ao 
6. Padroniza~ao - eliminar definitivamente 
as causas 
7. Conclusao - recapitular as atividades 
desenvolvidas e planejar para o futuro. 
Ainda Cerqueira (1997) destaca que para cada fase do MASP existem 
ferramentas da qualidade que podem ser utilizadas para analisar os problemas 
envolvidos. No entanto, as ferramentas citadas no Quadro 6 sao apenas sugestoes 
e a aplicabilidade dependera das contingencias envolvidas em cada problema que 
esta sendo analisado. 
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FASES DO MASP FERRAMENTAS UTEIS 
Listar e priorizar problemas projetos 
Brainstorming 
• 
Analise de Pareto 
Definir o projeto e o Time 
Estratificac;ao 
• 
Matriz de relac;ao 
Analise de Pareto 
• Analise dos sintomas Fluxograma 
Coleta de dados 
Brainstorming 
Causa e efeito 
• Formulac;ao de teorias 
Fluxograma 
Estratificac;ao 
Coleta de dados 
Fluxogramas 
Graficos de centrale 




Analise de Pareto 
Diagrama de Dispersao 
Estratificac;ao 
Coleta de dados 
Fluxogramas 
Graficos de centrale 
• ldentificar as causas primarias Histogramas 
Box-plot 
Analise de Pareto 
Diagrama de Dispersao 
Estratitifcac;ao 
FASES DO MASP FERRAMENTAS UTEIS 
' 




Causa e efeito 
• Considerar soluc;oes alternativas 
Estratificac;ao 
Fluxogramas 
Coleta de dados 
Graficos de controle 
• Designar soluc;oes e controles Estratificac;ao 
Histogramas 
Diagrama de Dispersao 
Box-plot 
Fluxogramas 
• ldentificar resistencias as mudanc;as Brainstorming 
Causa e efeito 
Fluxogramas 
Coleta de dados 
• lmplementar soluc;oes Analise de Pareto 
Histogramas 
Diagrama de Dispersao 
Box-plot 
Fluxogramas 
Coleta de dados 
• Verificar desempenho e Monitorar Graficos de controle 
sistema de controle Estratificac;ao 
Analise de Pareto 
Histogramas 
Diagrama de Dispersao 
QUADRO 6- FASES DO MASP E FERRAMENTAS DA QUALIDADE 




Com o apoio do ciclo PDCA (Pianejar, Desenvolver, Controlar e Aplicar}, a 
organizac;ao ainda pode acompanhar as fases de cada etapa envolvida no MASP 
adequando de acordo com a necessidade de utilizac;ao. A Figura 6 exemplifica a 






ldentifica-;ao do problema 
OBSERVACAO: 
Reconheceras 
caracterfsticas do problema. 
ANALISE: 
Descoberta das principais 
causas. 
PLANO DE CAO: 1 
M~dida~ para a corre-;ao das 
pnnc1pa1s causas. 
EXECUCAO: 
Atua-;ao de acordo com o 
plano de a-;ao. 
VERIFICA&AO: 
Confirma-;ao da efetividade 
da a-;ao. 
PADRONIZACAO: 
Elimina-;ao definitiva das 
causas dos problemas. 
CONCLUSAO: 
Revisao das atividades e 
planejamento para trabalho 
futuro . 
FIGURA 6 - METODO DE ANALISE E SOLU<;AO DE PROBLEMAS VIA CICLO PDCA 
FONTE: CAMPOS (1992) 
Conforme analise do PDCA, par meio do MASP torna-se mais compreensivel 
o funcionamento da metodologia para identificac;ao de urn problema, analisando os 
problemas em sequencias e a partir de entao tratar as soluc;oes possiveis, bern 
como realizar pianos de ac;ao para a tomada de decisoes. 
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A interpretac;ao dos fatos e avaliac;ao das causas resultara a empresa 
melhorias no processo de controle e gestao organizacional, pois a medida que se 
tern pianos de ac;ao para tratar problemas existentes, de certa forma a empresa 
estara contribuindo para a manutenc;ao das suas estrab3gias de crescimento e das 
suas vantagens competitivas. Contudo, nao basta medir esforc;os, mobilizar pessoas 
e recursos para mapear processos sem que haja urn controle efetivo; ou seja, o 
monitoramento constante do que foi identificado e definido como procedimento 
padrao. Como afirma Cerqueira (1997, p.52), o monitoramento do sistema de 
controle consiste no seguinte fundamento: 
0 processo deve ser reavaliado constantemente para analise de problemas 
remanescentes ou verificagao da possibilidade de obtengao de niveis de 
desempenho mais audaciosos, a partir dos ganhos ja obtidos. 0 
investimento na manutengao dos niveis atuais nao assegura efetividade ao 
Iongo do tempo. E preciso buscar sempre o aprimoramento. 
0 uso das metodologias citadas neste capitulo e reconhecido inclusive por 
normas internacionais, como a ISO 9000 e sao perfeitamente adequadas a todos os 
tipos de empresa, cada qual com sua particularidade e estrutura organizacional. 0 
importante e que se tenha consciemcia de que toda empresa tern problemas e o 
grande desafio das organizac;oes nao e sobreviver com esses problemas, mas 
buscar soluc;oes para elimina-los e conseguir sobreviver em urn ambiente altamente 
competitivo aprimorando-se constantemente. 
2.7 INDICADORES FINANCEIROS NO CONTROLE GERENCIAL 
No cenario organizacional as praticas de controle gerencial abrangem 
distintos processos que sustentam a tomada de decisoes. Diversas sao as variaveis 
que direcionam o equilibria operacional, economico e financeiro da empresa e que 
podem ser traduzidas e mensuradas por meio de indicadores financeiros. 
Nascimento e Reginato (2010, p. 211) destacam as seguintes variaveis de 
indicadores financeiros: 
( ... ) prazos medios de recebimento, de pagamento, giro de estoque, entre 
outras. Somadas as projegoes de receitas, custos e despesas sao esses 
fatores que produzem efeitos negativos ou positivos no resultado economico 
e fluxo de caixa da empresa. 
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0 on;amento tambem merece destaque no leque de informagoes relevantes 
para tomada de decis6es, pais e urn dos principais componentes de informagao 
contabil para o controle gerencial e que pode ser monitorado atraves de indicadores, 
uma vez auxilia no processo de tomada de decisoes que afetam todo o 
funcionamento organizacional. Alem de ser urn instrumento direcionador para a 
administragao empresarial, permitem antever desequilibrios entre receitas, custos, 
despesas e principalmente sabre o fluxo de caixa (NASCIMENTO e REGINATO, 
201 0). A tarefa de preparar urn orgamento e alga complexo que necessita ser 
preparado detalhadamente levando em consideragao todas as atividades da 
empresa e o ambiente em que opera. 
Dentre os orgamentos relevantes no ciclo financeiro o orgamento de vendas e 
primordial para previsao de caixa, Iueras e perdas. Conforme destaca Stanton e 
Buskirk (1984, p. 349): 
0 orc;amento de vendas consiste no volume de receitas ou unidades, 
antecipado a partir das vendas dos diversos produtos. Esse e o orc;amento-
chave, base de todas as atividades operativas nao apenas do departamento 
de vendas, mas tambem das areas de produc;ao e financ;as. 
A partir dos dados sabre as vendas previstas o orgamento de caixa obtera 
informag6es para compor a previsao das entradas e saidas durante determinado 
periodo. 0 impacto do orgamento de vendas para o orgamento de caixa deve-se a 
discrepancia de tempo entre o dispendio e o recebimento de fundos, pais muito 
antes da mercadoria ser vendida existem gastos com mao-de-obra, materia-prima, 
despesas administrativas de vendas, etc. (STANTON e BUSKIRK, 1984, p. 353). 
Levando em consideragao a contribuigao do orgamento de vendas no 
processo financeiro, para que a empresa possa medir seu grau de desempenho e 
utiliza-lo como mecanisme para tomada de decis6es, o indicador de vendas reais 
versus orgadas pode ser aplicado no acompanhamento de metas, objetivos e na 
geragao resultados. Assim, sugere-se que o uso deste indicador para avaliar o efeito 
das vendas sabre o fluxo de caixa e os Iueras projetados. 
Da mesma forma, o fluxo de caixa tambem possui elevado grau de relevancia 
para a gestao financeira, pais conforme destaca Zdanowicz (2000, p. 41) o objetivo 
principal do fluxo de caixa e possibilitar uma visao das operagoes financeiras 
realizadas diariamente e que comprometem o grau de liquidez da empresa. Cabe 
ainda destacar que por meio deste instrumento a empresa podera dimensionar as 
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condi96es reais de recebimentos e pagamentos, ah§m de projetar a necessidade de 
captar recursos financeiros para manuten9ao das suas obriga96es. 
Para tanto, a explora9ao do fluxo de caixa projetado como indicador tecnico 
para acompanhar a eficiencia dos recursos financeiros e bastante utilizado par 
empresas de todos os tamanhos. Conforme explica Zdanowicz (2000, p. 126) o fluxo 
de caixa projetado pode ser expresso de forma generica pela seguinte equa9ao: 
SFC = SIC + I - D 
onde: 
SFC = saldo final de caixa; 
SIC = saldo inicial de caixa; 
I = ingresses; 
D = desembolsos. 
Par meio desta equa9ao a empresa podera detectar os excedentes ou 
escassez de recursos financeiros. A partir de entao, diversas decisoes poderao ser 
tomadas com dados mais assertivos e disseminadas para as demais areas 
funcionais da empresa. 
0 acompanhamento das duplicatas a receber tambem permite a consecu9ao 
de uma gestao financeira eficiente, pais evidencia o montante de recursos 
financeiros devido a empresa par seus clientes nas vendas a prazo. Para Gitman 
(2004, p. 524), o investimento em duplicatas a receber tambem atribui custos para 
empresa ao afirmar que: 
Quanta maior for o investimento da empresa em duplicatas a receber, maior 
o custo de mante-las; e quanta mais baixo o investimento da empresa em 
duplicatas a receber, menor o custo de mante-las. Se a empresa relaxa 
seus padroes de cn3dito, o volume de duplicatas a receber aumenta, assim 
como o custo de mante-las. 
Pode-se observar nesta reflexao a necessidade de uma flexibiliza9ao dos 
padroes de credito para que nao afetem de forma negativa os Iueras da empresa. 
Neste contexte, o giro de duplicatas a receber pode ser acompanhado pelos 
gestores financeiros rotineiramente para avaliar as flutua96es sazonais. 
Conforme ainda destaca Gitman (2004, p. 525) o giro de duplicatas a receber 
referencia o numero de vezes a cada ana que as duplicatas a receber sao 
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transformadas em caixa quando se divide a media do periodo de cobranga em 360, 
que e a media de dias presumidos em urn ano. Por exemplo: 
-~36~0!...,.._,._ = 12 
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0 resultado obtido mediante a equagao supracitada deve ser analisado de 
acordo com a necessidade financeira da empresa, entretanto, e importante lembrar 
que quanta menor for o giro de contas a receber, mais rapidamente ter-se-a 
disponibilidade em caixa. 
Outro fator importante para o controle dos ativos da empresa sao os 
estoques, investimentos que geram receitas. Para tanto, o indicador do giro de 
estoque e recomendavel para medir quantas vezes o estoque girou em urn 
determinado periodo de tempo, obtido pela formula do custo das mercadorias 
vendidas no periodo, dividido pelo custo do estoque media no periodo. Quanta 
maior for o giro em determinado produto, maiores serao os investimentos e 
rentabilidade. Conforme destaca Gitman (2004, p. 534), "quanta maiores forem os 
estoques da empresa, maior serao os investimentos em unidades monetarias e 
custos necessaries". 
Nascimento e Reginato (2010, p. 211) tambem destacam a importancia deste 
indicador ao salientar que fatores mercadol6gicos tambem podem provocar 
sazonalidades. Tal consideragao e importante para avaliar as estimativas de venda e 
conseqOentemente os niveis de estoques necessaries, pais erros nesse sentido 
podem comprometer as operagoes da empresa e efeitos no fluxo de caixa. 
Ainda Nascimento e Reginato (2010, p. 211) destacam o indicador do prazo 
media de pagamentos ao corroborar que os prazos de pagamentos devem ser 
ajustados aos de recebimento e giro de estoques e devem ser iguais ou superiores 
aos de contas a receber e estoque, de tal forma que possibilite a empresa recompor-
se antecipadamente aos pagamentos junto aos seus fornecedores. Assim, o uso 
deste indicador tambem pode ser avaliado rotineiramente para avaliar o 
cumprimento das obrigagoes da empresa e o desempenho mediante os prazos de 
recebimento. 
Embora existam diversos tipos de indicadores para avaliar a saude financeira 
de uma empresa, os exemplos citados de maneira sucinta exemplificam que 
mediante qualquer processo pode ser gerado urn indicador para avaliar se de fato as 
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operac;oes estao sendo correspondidas conforme previsto. Com as constantes 
mudanc;as no paradigma organizacional, grandes decisoes de carater estrategico 
podem ser tomadas mediante analise de indicadores financeiros, levando-se em 
considerac;ao o conjunto de fatores externos e internos a organizac;ao que tambem 
podem ser explorados por meio de pontos fortes e corrigindo-se os pontos fracas. 
De urn modo geral, a comparac;ao de resultados com empresas semelhantes, a 
analise dos indicadores financeiros internos da organizac;ao, as analise de mercado, 
entre outros componentes fornecem informac;oes valiosas. A utilizac;ao conjunta 
dessas abordagens promove soluc;oes rapidas para tomada de decisoes e servem 




Este capitulo tern o prop6sito de apresentar os procedimentos e tecnicas 
utilizados na conduc;ao da pesquisa, bern como os instrumentos e metodologias para 
coleta e analise de dados, tipo de pesquisa adotada, abordagem do problema e 
demais procedimentos utilizados. 
0 estudo foi realizado em uma empresa de pequeno porte, com 
caracterfsticas de estrutura familiar, atuante no setor de minerac;ao e terraplanagem 
e denominada pelo nome fictfcio de Alfa, no qual esta localizada na cidade de Sao 
Jose dos Pinhais - PR. 0 desenvolvimento deste estudo delimitou-se a area 
financeira da empresa, abrangendo todos os processos de entrada e safda de 
informac;oes, documentos e dados que tramitam pelo setor. No intuito de atender os 
objetivos da pesquisa e obter resposta ao problema de pesquisa citado, realizou-se 
urn levantamento de dados com a aplicac;ao de questionarios, analise documental, 
observac;ao em campo e entrevistas. 
3.1 CLASSIFICA<;AO DA PESQUISA 
Quanto aos procedimentos, a pesquisa e fundamentada no estudo de caso. 
Marconi e Lakatos (2007, p. 274) esclarecem que "o estudo de caso e limitado, pois 
se restringe ao caso que estuda, ou seja, a urn unico caso, nao podendo ser 
generalizado". A abordagem do problema e qualitativa, visto que foram utilizados 
dados descritivos para analise. Beuren (2004) destaca que a pesquisa qualitativa 
permite realizar analises profundas e identificar caracterfsticas nao percebfveis em 
urn estudo quantitativa. 
Esta pesquisa classifica-se como urn estudo descritivo, pois tern o objetivo de 
explorar os processos de uma organizac;ao, o que requer a coleta de dados para 
descric;ao e analise do problema de pesquisa por meio do mapeamento de urn 
processo administrativo e com o objetivo de propor melhorias com a implantac;ao e 
revisao de controles internos. Ainda segundo Beuren (2004, p. 81), "descrever 
significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos". Para tanto, a 
, 
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identificac;ao das caracteristicas dos processos operacionais sera base de estudo 
para o tema proposto. 
3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Como 0 objeto de estudo sao OS processos administrativos inerentes a area 
financeira, foi aplicada a tecnica da observac;ao em campo no ambiente de trabalho 
da empresa para mapeamento dos processos existentes. 
lnicialmente, para coleta dos dados foi realizado uma visita na empresa no 
intuito de observar os processos e obter urn panorama da situac;ao no momenta. Tal 
visita ocorreu entre a segunda quinzena de marc;o e primeira quinzena de junho de 
2011 e posteriormente a observac;ao do ambiente, foi elaborado urn questionario, 
conforme consta no apendice 1, para ser aplicado com as pessoas que estivessem 
diretamente envolvidas nas atividades do processo financeiro. 0 questionario foi 
utilizado como fonte para investigar se as pessoas que atuam no setor tinham 
conhecimento das suas responsabilidades, o dimensionamento da importancia das 
atividades exercidas no processo e o grau de conhecimento tecnico acerca das 
atividades que estavam envolvidas. Alem disso, com a tabulac;ao das respostas foi 
possivel identificar problemas que poderiam gerar ac;oes corretivas, utilizando as 
tecnicas do MASP no avanc;o da melhoria da qualidade dos processos existentes. 
Paralelamente, foram analisados os documentos que circulavam no setor 
para investigar o fluxo por onde passavam e as tratativas realizadas sobre tais 
documentos. Alem disso, foram realizadas entrevistas informais com as pessoas que 
trabalham no setor para levantar mais dados a respeito dos processos existentes e 
coletar informac;oes que pudessem auxiliar na investigac;ao do problema de 
pesquisa. 
Por fim, para complementar a pesquisa utilizou-se das referencias 
bibliograficas para enriquecer o conhecimento te6rico a respeito dos assuntos 
abordados. 
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4 ANALISE DOS DADOS 
Na construvao deste estudo os dados foram organizados por meio do 
mapeamento dos processos, levando-se em consideravao as caracteristicas da 
empresa, observancia das rotinas financeiras e entrevista com os funcionarios 
envolvidos nas atividades que fazem parte do ciclo financeiro. Para cada etapa, os 
procedimentos foram realizados de acordo com o delineamento metodol6gico 
descrito na se9ao anterior. 
Na primeira parte desta analise foram consideradas as informa96es referentes 
as caracteristicas da empresa para que se tenha conhecimento do hist6rico do 
exercicio das atividades e uma breve novao da cultura predominante. 
Na segunda parte o enfoque foi dirigido na coleta de dados para analise dos 
problemas, mediante as respostas obtidas na aplicavao de questionarios e 
entrevistas informais. De modo empirico, as pessoas entrevistadas levantaram 
dados e informa96es importantes para uma avaliavao da eficiemcia de controles e 
ideias de melhorias. 
Na terceira etapa, mediante o mapeamento dos processos, foi descrito urn 
fluxo do processo atual de como as atividades financeiras sao executadas e, a partir 
deste exercicio, pode-se avaliar os problemas e riscos envolvidos, dando enfase 
para uma sugestao de melhoria de processos e implantavao de controles. Os 
resultados obtidos serao apresentados na sequencia, juntamente com as conclusoes 
a respeito das analises realizadas. 
4.1 CARACTERiSTICAS DA EMPRESA 
A empresa foco deste estudo e atuante no ramo de mineravao e 
terraplanagem e esta situada na cidade de Sao Jose dos Pinhais - PR. Fundada no 
ano de 1987, iniciou suas atividades no ramo de terraplanagem, transportando 
materiais como terra, areia, pedra brita e realizando outros pequenos servi9os. 
Alguns anos depois conquistou novos espa9os no setor da constru9ao civil, 
quando em 1998 o fundador da empresa decidiu apostar no ramo de mineravao e 
terraplanagem, fundando entao uma segunda empresa. De inicio, a empresa 
trabalhava com a extra9ao e venda de saibro (magmatito) e percebendo a demanda 
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de mercado e o potencial de explorac;ao que havia, investiu em equipamentos para 
produc;ao de outros materiais como a pedra brita, rachao, p6 de pedra, pedriscos, 
bica corrida e brita graduada. Atualmente a empresa trabalha com tres unidades de 
britagem e cada vez mais esta aumentando seu potencial de produc;ao, sendo que 
para tanto mantem urn quadro de 52 funcionarios. 
De estrutura e organizac;ao com caracterfsticas familiares, a empresa nao 
possui sua estrutura representada por meio de urn organograma. Alem disso, as 
decisoes concentram-se no fundador da empresa, nao havendo definic;ao formal de 
responsabilidades ou existencias de normas e procedimentos. Apesar dessas 
caracterfsticas, o lfder da empresa possui uma visao de neg6cios que sustenta suas 
estrategicas de atuac;ao, contudo, nota-se que a complexidade dos problemas 
existentes devido ao contexto social em que a empresa opera delimita o 
desenvolvimento do neg6cio mantendo-se sempre no mesmo patamar. 
A cultura organizacional possui trac;o paternalista devido a alguns costumes e 
valores enraizados desde a sua fundac;ao. Com isso, evidencia-se a necessidade de 
profissionalizac;ao para assegurar a competitividade da empresa no mercado. Outro 
fator comportamental bastante not6rio e o conservadorismo na gestao, que impede a 
realizac;ao de planejamentos de curta, media e Iongo prazo. 
A empresa tambem utiliza urn sistema de informac;ao que opera no registro de 
algumas demandas, como o modulo de faturamento, contas a pagar, cadastro e 
registro de estoque. Entretanto, por se tratar de urn sistema customizado, algumas 
ferramentas nao foram parametrizadas corretamente e varios controles que 
poderiam ser executados acabam deixando a desejar. Alem disso, os registros 
atuais sao pouco controlados sem restric;oes de acesso, colocando em risco 
informac;oes confidenciais a empresa. 
4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS 
Nesta etapa da coleta de dados, foram distribufdos 8 questionarios para as 
pessoas que estavam envolvidas nas atividades que fazem parte do ciclo financeiro 
da empresa. Entretanto, obteve-se o retorno de 7 questionarios devidamente 
respondidos. Destes, buscou-se identificar algumas caracterfsticas de perfil dos 
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respondentes no intuito de averiguar o grau de conhecimento tecnico e o 
dimensionamento do controle acerca das atividades desenvolvidas. 
Em relagao a avaliagao dos cargos 4 respondentes sao auxiliares e 2 sao 
gerentes, sendo que a media de idade e de 32 anos. 0 grau de escolaridade esta 
concentrado no ensino media completo/superior incompleto (4 respondentes) e 
superior completo (2 respondentes). Metade das pessoas possuem ate 1 ano de 
empresa e a outra metade trabalham na empresa a mais de 5 anos. 
Quando questionados se tinham experiencia na mesma fungao em outras 
empresas 4 pessoas responderam "sim" e duas responderam "nao". Em relagao a 
realizagao de treinamento para o exercicio da fungao atual 5 pessoas responderam 
que nao tiveram e apenas 1 afirmou ter recebido treinamento numa carga horaria 
acima de 48 horas. 
Ainda a respeito do desempenho das fungoes, quando questionados se 
exerciam mais de uma fungao na empresa, quatro pessoas afirmaram que exerciam 
em uma carga que varia de 2 a 6 horas. Na execugao das atividades, metade das 
pessoas respondeu que utilizam P.O's (procedimentos operacionais) e a outra 
metade afirmou nao utilizar. Contudo a respostas positivas quanta ao uso de P.O's 
podem ser desclassificadas, pois de acordo com os padroes, os P.O's sao 
documentos formais, descritos em forma de procedimento e aprovados pela diretoria 
da empresa. Porem, o que as pessoas classificaram como P.O's sao anotagoes 
pr6prias de como executar as atividades. 
Quando questionados sabre o grau de complexidade das fungoes, duas 
pessoas responderam exercer fungoes complexas, uma respondeu que exerce 
fungoes muito complexas e as demais respostas afirmaram exercer fungoes pouco 
complexas (2) e simples (1). 
No final do questionario foram realizadas duas perguntas abertas para 
analisar os problemas que as pessoas comumente enfrentam no exercicio das suas 
fungoes e as sugestoes que dariam para melhorar a qualidade das suas atividades. 
Entre os problemas listados, destaca-se: falta de comunicagao, falta de 
comprometimento de outras equipes, ausencia de normas internas e funcionarios 
sem autonomia para tomada de decisoes rotineiras as suas atividades. Como 
sugestoes de melhoria, os pontos listados seguem por meio da gestao voltada para 
resultados, padronizagao do fluxo de informagoes, envolvimento dos funcionarios na 
tomada de decisoes e definigao de uma hierarquia de responsabilidade/autoridade. 
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4.3 MODELO SUGERIDO PARA AS FORMAS DE CONTROLE 
No desenvolvimento deste estudo de caso foi realizado urn mapeamento dos 
processes que envolvem o ciclo financeiro da empresa Alfa. Com base no 
referencial te6rico explorado neste estudo e utilizando as tecnicas de observagao, 
analise documental e entrevistas com os funcionarios da empresa, buscou-se 
descrever as etapas envolvidas nas atividades, desde a entrada ate a safda que 
resultam no funcionamento do departamento financeiro. Tal mapeamento pode ser 
observado na figura 7 (fluxo atual do contas a receber) e figura 8 (fluxo atual contas 
a pagar). 
0 mapeamento apresentado e o retrato do fluxo atual das atividades 
financeiras, onde se evidenciam pontos fortes e pontos fracas, no qual em face aos 
problemas identificados e riscos incorridos, foi desenvolvido urn novo fluxo com uma 
sugestao de melhoria dos processes com o objetivo de estabelecer controles mais 
eficientes, otimizar a utilizagao dos recursos disponfveis, reavaliar a alocagao de 
pessoas e suas responsabilidades, reestruturar o fluxo atual das atividades 
padronizando operagoes e melhorando a qualidade das informagoes, reduzir lapsos 
de tempo e ate mesmo o custo das atividades. 
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FIGURA 7- FLUXO ATUAL DO CONTAS A RECEBER 
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FIGURA 8- FLUXO ATUAL CONTAS A PAGAR 
FONTE: ELABORA<;AO DA AUTORA 
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0 fluxo proposto pode ser analisado nas figuras 9 (fluxo proposto contas a 
receber) e 10 (fluxo proposto contas a pagar). Contudo, e importante ressaltar que 
esse fluxo pode ser reavaliado de acordo com o surgimento de novas demandas 
e/ou necessidades, visto que o cenario das organizac;oes esta em constantes 
mudanc;as e exige determinadas adaptac;oes das empresas ao ambiente em que 
operam. 
A partir dos problemas identificados nos fluxos atuais e para elaborac;ao do 
fluxo proposto foi levado em considerac;ao ac;oes corretivas e necessarias para 
adoc;ao no processo financeiro descritas no quadro 7 e 8 como "controle sugerido". A 
descric;ao dos processos foi elaborada em uma ordem cronol6gica para que cada 
atividade possa ser organizada e controlada conforme fase de execuc;ao. Todas as 
sugestoes apresentadas tambem consideraram aspectos de delegac;ao de 
autoridade, responsabilidade e segregac;ao de fungoes. Entretanto, para que esses 
processos sejam realizados conforme ordem sugerida e necessaria que cada etapa 
seja descrita e formalizada em condic;oes de P.O (Procedimento Operacional). Desta 
forma, a mensurac;ao do controle pode ser aplicada observando os padroes 
aprovados. 
Conforme observado na explorac;ao te6rica do presente estudo, existem 
diversas ferramentas que podem ser utilizadas para o controle e gestao dos 
processos, entretanto, os modelos sugeridos nesta etapa do estudo ainda sao 
limitados, tendo em vista a complexidade das operac;oes que envolvem o 
funcionamento da organizac;ao. Portanto, a melhoria efetiva dos processos e 
desenvolvimento dos neg6cios tambem dependera do esforc;o das pessoas 
envolvidas, da implantac;ao de outros controles e da reestruturac;ao de algumas 
atividades da empresa para melhorar os processos que atualmente colocam em 





FIGURA 9 - FLUXO PROPOSTO CONTAS A RECEBER 
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FIGURA 10- FLUXO PROPOSTO CONTAS A PAGAR 
FONTE: ELABORA<;AO DA AUTORA 
56 
Requisitante 
I Requisitante cria pedido de I compra no Sistema. 
Gerencia 
Pedido entra no fluxo 11--+--------. 
deaprovayao. 1 ~ 
.---~-V-e-rifi-lc_a_m_o_ti-vo_s_d_a_n_a_o_....,L ~0 P~dido 
L-----ap_r_ov"Ta_~_ao_. ___ _.l aprovado? 
! 
Y Retifica e envia novam~nte _I para aprovayao. L,....___-
! 
Sim 
I Efetua Compra. l-L--f--------------1 
Almoxarifado 
Confere mercadoria 
recebida com a nota fiscal 
e registra urn carimbo com 
o numero do pedido para t-
que a nota fiscal seja 
enviada para a celula de 
entrada. 
II Celula de entrada 
Localiza pedido de 
compra e efetua o 
lanyamento da nota 
fiscal. 
l 
Separa nota fiscal e 
boleto e envia para o 
escrit6rio financeiro . 
II 
1--
Financeiro II Contabilidade 
Confere notas fiscais e rl Rooobo NC ' ,.rn ~ boletos recebidos. apurayao de 
! 
impastos. 
rl Organiza boletos em uma pasta separada 
I 
En .... '"'" I por vencimento. para pagamento 
l de impastos. 
I 
Envia NF para I 
contabilidade . r 
Efetua lanyamento das 11+--+------....1 
guias no sistema . r 
1 
Diariamente relaciona 
boletos que devem ser 
pagos no no dia 
seguinte. 
Atualiza boleto ou 
solicita prorrogayao. 
l 
Elabora mapa de pagamentos, 
com a relayao dos titulos a 
veneer separado por 4 1----
modalidade de pagamento , 
(boleto, cheque, dinheiro, 
deposito ou transferencia). 
! 
Envia previsao de 
pagamentos para Tesouraria · 
II Tesouraria 
1 
Recebe mapa de 
pagamentos e verifica 
disponibilidade em 
caixa/bancos. 
Envia para aprovayao 
da diretoria. 
Verifica motivos da nao I cr-
aprova~ao . J 
~ _l I 
144------~-+-<<$>·0 Pagamentos aprovados? 
L------~---~ 
r----~L-------...., .----5-im_~--...., 
Retifica e envia novamente 
para aprovayao. I I Prepara ordens J de pagamento. 
! 
I Efetua pagamentos J-
! 





Envia comprovantes de 
pagamento para financeiro. J 
Emile relat6rio (formato 
txt) com os pagamentos 
efetuados e processa no 
sistema. 
Efetua baixa automatica dos 







Rece be lig a~ao do cliente solicita ndo 
cota~ao de p re~os 
Risco 
N/A 
Prepara tabela de pre~os e envia par Tabela de pre~o nao fica atualizada 
e-mail o u inform a po r telefon e ao no sistema pod en do haver 
cliente neg ocia~ao com p re~o d efasad o. 
Controle sugerido 
N/A 
Defini r respo nsavel pel a atualiza~a o de 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~A~in-s-er~~~a~o-d~o~p~e~di~d~o~n~o~si~s~te~m~a~n~a~o~ pre~os no sistema. Desenvolver tabela 
Cad astra do 
pedi do de vend a 
Ordem de 






Caso o clie nte aceite a p rap osta I 
informa no sistema as co ndi~o es de 
ve nda n egoci ada (m ateri all 
qua ntida de I pre~o I prazo I local de 
entre ga I etc). 
Envia ordem para carregamento de 
material a produ~a 0 
Pes a os caminho es na entrada/sa Ida 
e emite ticket de viag em 
e simultan ea a co nfi rma~a o do especlfica para cad a tipo de 
pedi do I po de ndo o funcion ari o neg ocia~ao e manter ca dastros 
esquece r-se de atualiza r e o atualizad os. 
fatu ram ento ser re alizado com pre~ a 
difere nte do ne gocia do (problem as 
para rece biment o de fatura) . 
Financei ro na o tem info rma~a o 
atualizad a para fecha r saldo do fl uxo 
de caixa. 
Cola bora dar es quece r-se de passa r o 
pedi do para o ca rre gam ento e o 
material n ao ser entre gu e. Ou I ser 
en vi ado mate rial erra do. 
Perda financeira pela falta de controle 
do que foi carre ga do I pais o opera do r 
da bal an~a n ao conse gue visualiza r o 
material que est a carre ga do. 
Motorista informar dad os incorretos 
para faturament o. 
Registrar tad os os pedi dos de vend a no 
sistema e dispo nibiliza r program a~ao 
de entrega a Expedi~a o para que o 
set or co nsiga expe dir as ord ens de 
carre gam ento conform e programa~ ao. 
Registrar tad os os pedi dos de vend a no 
sistema e solicitar ao cliente os dad os 
do m otorista que estara a utoriza do a 
realiza r o carreg a me nto do material. 
Imp I ant a r um sistema de 
monitorame nto p or cam eras I and e o 
bala nceiro consiga visu alizar o mate rial 














Emissao de nota fiscal 
Emissao de extratos bane aries para 
confers ncia de p ag a me ntos 
recebi dos. Emissao de d uplicad as a 
receb er. Emissao de n etas fiscais 
para fecham entos da ca rteira de 
clientes (sema nail qui nzen all 
mensa I). 
N/A 
QUADRO 7- CONTROLE SUGERIDO CONTAS A RECEBER 
FONTE: ELABORACAO DA AUTORA 
Risco 
Se no sistema n ao estiver inform ado 
qual e a con di~ao de 
cobra n~a/faturame nto (p ag a me nto a 
prazo I pa gam ento a vista I etc.) a 
forma de fatu ram ento po de sai r 
err ad a (se m b oleto I s em p raze I com 
prazo incorreto I ou pre~o 
desatualiza do). 
Nao h a emissao de relat6 rios 
gerenciais com previsao de 
recebim ento para comp or a 
elab ora~ao do flux o de caixa I 
com pro mete ndo as op era~oes 
fin anceiras da emp res a. A a use ncia 
de control e dos rece bime ntos pod e 
impactar no cum prim ento das 
obri ga~6 es a se rem quit a das. 
. Aumento da in a dim plenci a I pois na 0 
ha um set or d edicad o a cobran~a de 
tftulos em atraso. 
Nao existe setor de Tesouraria para 
acompa nh ar as entrad as em caixa e 
elab orar fl uxo de caixa dia rio a fim de 
garantir a int egri dade das 
movim enta~6 es fin ancei ras. 
Controle sugerido 
Com ercial manter registro atualiza do 
dos clientes e dad os do p edi do de 
ve nda I bem como to das as co ndi~6 es 
de fatu ram ento que fora m neg ociad as 
no ato do pe dido. 
Cria r set or de C ontas a R eceb er que 
executara acomp an hame nto d os 
recebim entos I elab or an do rei at6ri os 
gerenciais para info rma r a tes curari a e 
direto ria. 0 set or de contas a receb er 
tera uma are a de c obran~a I on de 
havera um colaborador responsavel por 
efetua r as cobra n~as em atraso. 
A Tesou rari a d edica ra tempo exclusive 
para concilia~ao banca ria e elab ora~ao 
do fl uxo de caixa. R ealiza ra 
diariamente o mapa dos 
pag a me ntos/recebi ment os e info rma ra 
a diretoria as condi~oes do saldo em 
caixa. Dese nvolvera rei at6ri os 
gerenciais sobre as movime nta~6 es 
financeiras da empresa, bem como o 




Rece biment o de 
notas fiscais 






Rece be os boletos junta mente com 
as not as fiscais para p ag a me nto e 
en vi a para p essoa respo nsavel pel os 
lan~ame ntos no sistema. 
Efetua o lan~amento dos boletos e 
notas fiscais no sistema. Digitaliza a 
nota fiscal para a rq uivar no sistema 
pel a fu n~ao de ge re nciame ntos 
eletro nico de da dos. Ap 6s o 
lan~ame nto, arq uiva o boleto em 
uma pasta ffsica sepa ra da par 
ve ncimento e a nota fiscal sep ara 
para ser e nvi ad a a C onta bilid a de 
(emp res a te rceiriza da). 
Risco 
T odas as n otas fisc a is sao e nvi ad as 
para 0 financeiro lan~ar, pais nao ha urn 
set or resp onsavel pel as ativid a des de 
lan~ame nto de n otas fiscais . No 
processo at ual as n otas fiscais po dem 
ser extraviad as e ge rar at rasa nos 
pag a me ntos pel a fait a de control e, pais 
nao ha da dos no sistema ate que a nota 
fiscal che gu e a o fin anceiro. Contig encia 
fiscal, pais a empresa po de ra estar 
adia ndo o recolhi menta de impastos ou 
nao se credit and o dos impastos devid os 
no mes de com pete ncia. 
Perd a fi nanc eira, p ois na o ha 
confers ncia se as n otas fisc a is 
recebi das estao corretas (qua ntida des, 
pro dutos, pre~os, praz os, etc) antes de 
ser Ia n~ad as/pag as. Na o ha control es 
de estoq ue, pais o sistema n ao vincula 
os lan~am entos das not as fisc a is de 
it ens prod utivo-imp ro dutivos para 
agreg ar o said o de esto que. 
Controle sugerido 
Cria r u m set or de rece bime nto de n otas fiscais que 
efetuara os lan~amentos no sistema e atraves de urn 
carimbo ira registrar n a nota fisica a inform a~ao de 
"Lan~a do" com o n ume ro do d ocume nto g erado no 
registro. Ap 6s esses proce dime ntos en via ra p or malate 
todas as not as fiscais ao escrit6 rio tina nceiro para 
provid en cia r o envio a Co ntabili dad e. 
Cria r urn flux o sabre o rd ens de c omp ra e I an~ am ento de 
notas fiscais. 
Para todas as compras de materiais ou servi~os deve ser 
criado u m pe dido de camp ra no sistema. Quando se tratar 
de mate ria is de estoqu e, inform ar ao Almoxa rife o n ume ro 
do pedido para que o mesmo efetue a conferencia da 
mere ad ori a no recebim ento ffsico . 0 aim ox a rife deve ra 
carimba r a not a e bolet o inform an do o n ume ro do p edi do 
antes de en via r para o I an~ am ento, pais assim o s etor 
que efetua ra a entrada das not as conseg uira I ocalizar os 
dados de compra e conferir se as informa~oes do pedido 
condizem com o registro da not a fiscal. Com o registro da 
nota fiscal no sistema, a entrada do mat erial no estoq ue 
de vera ser aut omatica at raves d a pad ro niza~ao no 
sistema. Ap6s lan~am ento I a eel ula de entrada deve ra 
en vi ar bol eta e nota fiscal para o escrit6 rio fin ancei ro, que 





Cant as a pag ar Financeiro 
Descri~io atividade 
Diari a mente relacion a os bol etas que 
devem ser pa gas no dia o u no dia 
seguinte. Verifica vencimento e valor 
e se ha sal do em co nta para efet uar 
o pagamento online. Se o boleto 
estiver em at rasa I tent a emitir uma 
via atu alizad a no site do banco ou 
solicitar prorrog a~ao . Have ndo 
impossibilida de de realiza r o 
pag a me nto online I provid encia 
cheque ou di nhei ro em es pecie para 
que o pa gam ento s eja re alizado 
diretamente no banco. Ap6s a 
efetiva~a o do pa game nto I ha 
impressa o dos camp rova ntes de 
pag a me nto e anexa dos a os bol etas 
para arquivam ento. 
QUADRO 8- CONTROLE SUGERIDO CONTAS A PAGAR 
FONTE: ELABORA<;AO DA AUTORA 
Risco 
Nao h a emissao de b ord eros de 
pagamentos para controle. Tambem nao 
ha co ncilia~ao b anca ria no dia seg uinte 
aos pa gam entos realiza dos online para 
confere ncia dos rejeita dos o u efetua dos. 
As safdas de caixa n ao p assam po r um 
flux a de ap rova~a o. 
Controle sugerido 
Cant as a p agar elab orar map a de p a gam entos 
diari a mente I inform an do os said os de co ntas a p agar com 
as condi~6 es previstas (boleto I cheque I d ep6sito ou 
transferencia e envia para Tesouraria. A efetiva~ao dos 
pagamentos no banco ou fornecedor ficara sob 
respo nsabili dade da tesou ra ria que p or sua vez tam bem 
sera resp onsavel p or solicitar auto riza~ao da di reto ria 
sabre as saf das de p ag a me nto. No di a seg uinte ao 
pag a me nto I o co ntas a pag ar deve ra emitir no sistema do 
banco o b order6 d os pa gam entos realiza dos para confe rir 
se todos OS pagamentos foram efetuados com exito. Ap6s 
realiza r o procedim ento de confe rencia I o cant as a pag ar 
de vera emitir rei at6ri o no format o txt de todos os 
pagamentos efetivados para que o sistema atualize a 
data do p aga ment o realiza do. Os p ag ament os de boletos 
realiza dos em outras condi~6 es que n ao sej am online I 
dever<~o manter o com provante an ex ado ao bol eta p or 
tempo in dete rmina do em arquivo ffsico. 
q... 
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4.4 CONCLUSAO DA ANALISE DOS DADOS 
A partir da elaboragao do fluxo atual das atividades que compoe o processo 
financeiro da empresa Alta, bern como o mapeamento dos riscos, pode-se verificar 
que existem aspectos que comprometem a nao ocorrencia dos riscos inerentes ao 
processo. Os resultados obtidos demonstraram a ausencia de controles internos 
para suportar os riscos envolvidos. 
Dentre os aspectos avaliados podem-se constatar riscos relacionados a 
perdas financeiras, prejuizo a imagem da empresa, qualidade das operagoes e 
seguranga da informagao. Outras implicagoes dizem respeito a falta de padroes que 
dificultam a organizagao dos processes e melhoria na gestao de controles, pais a 
organizagao das atividades por segregagao de fungoes nao esta em urn nivel de 
distribuigao necessaria para a qualidade das operagoes. 
Todavia, conhecidas as etapas de cada processo, algumas agoes corretivas 
podem ser tomadas iniciando pela criagao de novas departamentos e 
desenvolvimento de normas e procedimentos no intuito de distribuir as atividades de 
acordo com cada etapa para direcionar as pessoas sabre suas responsabilidades e 
contribuir com a melhoria da gestao. Na construgao das normas e procedimentos 
sugerem-se itens de controle relacionados a limites de algada, fluxo de aprovagoes, 
registros legais e definigao de responsabilidades por setor. 
Alem disso, a implantagao da metodologia PDCA tambem podera ser utilizada 
para buscar solugoes por meio de pianos de agao. Desta forma, a empresa 
alcangara melhorias no processo e na gestao organizacional desenvolvendo uma 
metodologia para solugao de problemas que exige o acompanhamento das agoes e 
mensuragao dos resultados. 
A construgao da matriz de responsabilidades tambem podera agregar valor ao 
controle dos processes, objetivando o alinhamento funcional com os objetivos do 
processo e interligando pessoas e suas responsabilidades. 0 planejamento e 
distribuigao das tarefas por processo sao de vital importancia para a condugao dos 
padroes estabelecidos. 
Outro fator importante para o desenvolvimento organizacional e melhoria dos 
processes e a profissionalizagao para constituigao de vantagens competitivas. Em 
empresas familiares e muito comum esse termo ser pouco praticado e o reflexo 
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disso e a desorganizagao e conflito de opinioes. Urn ambiente favoravel a 
manifesta<;ao de ideias e aberto ao dialogo propicia o desenvolvimento de liderangas 
e a manifestagao ·de sugestoes que pode originar em solu<;oes criativas e 
enriquecedoras para a empresa. De nada adianta a empresa possuir os melhores 
sistemas e modelos de controle de qualidade se nao ha uma comunicagao 
estrategica e os membros familiares nao estiverem conscientes que necessitam se 
adaptar a uma cultura profissionalizante. As diversidades sempre existirao, contudo, 
saber trabalha-las de modo a integra-las em objetivos comuns e o diferencial que 
coloca muitas empresas familiares no topo dos modelos de administragao. 
Por fim, cabe ainda destacar que o desenvolvimento da gestao voltada para 
resultados requer urn esfor<;o sistematico dos membros da organiza<;ao, desde o 
planejamento das atividades ate a medi<;ao dos resultados. E importante que os 
membros da organizagao tenham conhecimento dos objetivos da empresa para que 
possam contribuir com o desenvolvimento e manuten<;ao das vantagens 
competitivas. A imperiosa realidade do ambiente organizacional requer atitudes que 
coloquem os empresarios a luz das informagoes e a busca continua de capacita<;ao 
para manter-se competitive no mercado. A estabilizagao e comodismo geram 
resultados insatisfat6rios e tendem a levar qualquer empresa ao declinio, pois a 
rapidez com que as mudan<;as ocorrem acaba direcionando muitas empresas a 
beira da falencia pela falta de conhecimento e falha nas praticas gerenciais. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS E RECOMENDACOES 
0 presente estudo foi realizado com o prop6sito de identificar se os controles 
existentes na empresa Alfa atendem as necessidades dos processos financeiros. 
Para tanto, orientou-se por meio do mapeamento dos processos a descric;ao das 
etapas envolvidas em cada atividade para avaliar o grau de controle e eficiencia 
gerada no ambito das informac;oes. 
0 cenario escolhido para o estudo de caso e a realidade de muitas empresas 
familiares, onde diariamente lutam para manter-se competitivas no mercado, em 
outros casas, apenas sobreviver em meio a tempestivas mudanc;as no ambiente em 
que operam. A acelerac;ao com que ocorrem as mudanc;as no contexto 
organizacional exige das empresas uma preparac;ao para reagir as exigencias do 
mercado e sobreviver com meritos eficientes. Assim, as ferramentas de controle 
gerencial necessitam estar em evidencia para suportar o neg6cio da empresa e 
assegurar que as diretrizes trac;adas estejam sendo conquistadas em uma base de 
informac;oes qualificadas que auxiliem em urn processo de tomada de decisao. 
Considerando a reflexao te6rica a repeito dos conceitos de gestao por 
processos e importancia do controle organizacional para compreensao da 
necessidade de implantac;ao de controles, foi constatada neste estudo a ausencia da 
preocupac;ao com os temas abordados por parte dos membros da empresa, 
remetendo a necessidade de reavaliac;ao dos processos nao somente financeiros, 
mas os demais processos que colocam a organizac;ao em funcionamento. 
Com base no levantamento das atividades que fazem parte do ciclo financeiro 
da empresa Alfa, verificou-se que existem falhas nos processos que colocam em 
risco as operac;oes financeiras da empresa, evidenciando tambem a necessidade de 
reestruturac;ao do fluxo atual dos processos financeiros. Os resultados tambem 
apontaram a necessidade de implantar outros meios de controle, como o 
estabelecimento de indicadores financeiros para avaliac;ao dos resultados e apoio na 
tomada de decisoes. 
No periodo de estudo foi possivel compreender o funcionamento de uma 
empresa familiar comparando-se com outras de estruturas mais organizadas e nao 
familiares. Os resultados obtidos denotam a ideia de que tamanho nao e requisito 
importante para definir se havera ou nao controles internos. 0 fato e que 
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informalmente, ou de maneira menos habitual, essas empresas acabam utilizando 
metodologias de controle como melhor lhe convem, pois falta capacitac;ao para 
entender e conhecer tecnicas que podem gerar resultados mais satisfat6rios. Tal 
constatac;ao corrobora a pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007) que leva a 
conhecimento que entre os principais motivos para a mortalidade de micro e 
pequenas empresas brasileiras estao as falhas gerenciais. 
Diante das evidencias obtidas, e possivel defender a importancia do controle 
gerencial dentro de qualquer empresa seja de caracteristica familiar ou nao, por ser 
urn requisito determinante no desempenho organizacional, pois informac;ao e poder 
e gera condic;oes de prospecc;ao. A avaliac;ao da magnitude e distribuic;ao dos 
controles e essencial para uma execuc;ao correta da estrategia empresarial, de tal 
forma que assegurem a eficacia dos resultados e desenvolvimento organizacional. 
Outros fatos sugerem nortear futuros estudos levando em considerac;ao a 
implantac;ao de controles internos em organizac;oes familiares sob uma abordagem 
institucional. Evidencia-se neste estudo a necessidade de investigar a influencia da 
teoria institucional nas praticas de gestao em empresas familiares. 
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APENDICE 
QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DE PROCESSOS NA EMPRESA ALFA 
0 presente questionario visa levantar informagoes para pesquisa sabre os 
processos existentes nesta empresa relacionados ao departamento financeiro. Para 
que suas respostas possam contribuir para a tabulagao e qualidade das informag6es 
e importante que VOCe responda as perguntas expressando OS fatos relacionados ao 
cotidiano organizacional. Os dados serao tratados com o devido sigilo. 
1. Voce foi treinado (a) para exercer sua fun~ao atual? Em caso afirmativo, 
responda a pergunta 2, em caso negativo pule para a pergunta 3. 
( ) 1. Sim 
( ) 2. Nao 
2. Qual foi a carga horaria que voce utilizou para receber treinamento? 
( ) 1. Ate 6 horas 
( ) 2. Ate 12 horas 
( ) 3. Ate 24 horas 
( ) 4. Acima de 48 horas 
3. Voce executa mais de uma fun~ao nas suas rotinas? Em caso positivo, 
quanto tempo de trabalho voce dedica a cada fun~ao? 
( ) 1. Ate 2 horas 
( ) 2. Ate 4 horas 
( ) 3. Ate 6 horas 
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4. Na atual fun~ao, voce utiliza de P.O's (Procedimentos operacionais) 
impresses ou eletronicos para executar suas atividades? 
( ) 1. Sim 
( ) 2. Nao 
5. Qual o grau de complexidade das fun~oes que voce exerce? 
( ) 1. Nao ha complexidade 
( ) 2. Pouca complexidade 
( ) 3. Nem pouca, nem muita complexidade 
( ) 4. Func;oes complexas 
( ) 5. Func;oes simples 
( ) 6. Muita complexidade 
6. Quanto tempo voce trabalha nesta empresa? 
( ) 1. Ate 1 ano 
( ) 2. Ate 2 anos 
( ) 3. Ate 3 anos 
( ) 4. Ate 4 anos 
( ) 5. Acima de 5 anos 
7. Voce tern experiencia nesta mesma fun~ao em outras empresas? 
( ) 1. Sim 
( ) 2. Nao 
8. Qual a sua idade? _____ _ 
9. Qual seu grau de escolaridade? 
( ) 1.Ensino medio completo/Superior incompleto 
( ) 2. Ensino medio incompleto/Colegial Completo 
( ) 3. Primario Completo/Ginasio Incomplete 
( ) 4. Superior Completo 
10.Qual seu cargo na empresa: 
( ) 1. Assistente Administrative 
( ) 2. Auxiliar Administrative 
( ) 3.Estagiario (a) 
( ) 4.Supervisor 
( ) 5. Gerente 
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11. Quais sao os problemas que voce comumente enfrenta no exercicio de 
suas fun~oes? 
12.Que sugestoes voce daria para melhorar a qualidade das suas 
atividades? 
Obrigada pela sua participac;ao! 
